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G I RIS

insanln ~ihtiyaglarini karsilamak ig¢in mal wve
hizmetlerin dretim ve daditimini sadlayan isletmelerin
yagsama ve geligsmesi, g¢evreye uyum saglama yetenegine
sahip olmalarina baglidair. Cevre, aslinda igletme
igin g¢ok genis bir ortamdir. Dolayisiyle, g¢evre ile
igletme arasinda kargilikla etkilegim stzkonusudur.
Diger bir ifadeyle, cevredeki defismeler isletmeyi
etkiledigi gibi, igletme de <c¢evreyi gittikge artan

LE)ir flglde etkilemektedir.

Bu g¢galisma, isletmenin g¢evresini analiz etmek,
gevrenin igsletme ydnetimi lzerindeki etkilerini incelemek
ve igsletmelerin gevreye uyum saglama yollarini belirlemek

amaciyla yapilmistar.

L\

Birinci btlimde, igletmenin etrafinz saran

w



baglica ¢evre tidrleri ve 1igsletme yOnetimi agisindan

gevrenin 6neml uUzerinde durulmustur.

Ikinci bdlimde, isletme yoénetimini etkileyen
toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal

cevredeki de§igmeler, ayri ayri ele alinmistar.

Uglncd boliimde, igletme yd&netiminin g¢evredeki
deigmelere karsi uyum saglama yollari Uzerinde durul-

mustur.

Doérdinci boliimde, c¢evredeki dedismelerin sanayi
igletmeleri Uzerindeki etkilerini ve gcevrevye uyum
saglama yollarinz belirlemek amaciyla arastirmaya

yer verilmigtir.



Birinececdi B o6l Gm

I SLETMENTIN CEVRESTI vV E I SLETME

Y ONETIMI ACISINDAN CEVRE

1. ISLETMENIN CEVRESI

A. ISLETME-CEVRE ILISKILERININ ANLAM VE ONEMI

Insanlar, tarih boyunca, kendi etrafini saran
dogal ve toplumsal kosullar altinda yasamini slrdlrmeye
caligmisgslardar. Insanin dogal kosullarina yaklagimz1
ile toplum ve insan iligkilerine yaklasimini karsilastir-
dl@lmlzda;<ﬁnsanlar ilk olarak, dogal gevre faktdrlerin-
den etkilenmi@lerdif. Uzellikle diinyada goriilen 1ilk
insanlar, dogdal g¢evrenin yaratmis oldugu fairsatlar:
de@erlendifmeye ve ortaya c¢ikan tehlikeleri en aza
indirheye biyiik g¢aba harcamiglardair. Oysa, toplumsal
gevrenin 1insan Uzerindeki etkisi g¢ok vyavas ilerlemeler

sonucunda, dogal gevreden sonra ortaya gikmigtar.



DoGal ve toplumsal kosullar, insan ihtiyaglarini
giderme bakimindan ©nemli gevre faktdrleridir. Insanlar
hava, su, gida gibi fiziksel ve biyolojik ihtiyaglarini
dogal gevreden kargilarlar. Yagamsal agidan oOnemli
olan bu tir 1ihtiyaglarini dogal g¢evreden karsilamayan
insanlar, wvarlidini slrdliremezler. Sozkonusu fiziksel
ve biyolojik ihtiyaglar yaninda insanlaran sosyal
ve ruhsal ihtiyaglari da vardir. Bu tidr ihtiyaglar
fiziksel wve biyolojik 1ihtiyaglar gibi yasamsal 0oneme
sahip degildir. Insanlar ruhsal ve sosyal ihtiyaglarin:
elde etmeden de yagamini sirdirebilirler. Ancak ruhsal
bunalima girmemeleri ve catismalarin olmamas1 igin

bu tir ihtiyacglar toplumsal gevreden kargilanabilir.

(jDo@al ve toplumsal gevrenin yaratmig oldudu
firsatlari degerlendirmek, tehlikeleri ortadan kaldirmak
ve ihtiyaglarini karsilamak amaciyla insanlar, igletme

adi verilen ekonomik birimlerin kurulmasina neden

~

olmuslardair. Isletmeler de insanlar gibi dogal ve
toplumsal gepreden etkilenmi§lerdir.lilk olarak insanlar
ihtiyaglarini dogal gevreden, ev ekonomileri araciligiyla
gidermeye caligmigslardir. Ev ekonomileri, dretimle ti-
ketimin igige oldudu birimlerdir. Ev ekonomilerinin
faaliyette bulundugu donemlerde ekonomik g¢evre gok
basit dizeydeydi. Insanlar, kendi iirettiklerini kendileri
tiketirlerdi. Zamanla ekonomik g¢evre faktorlerindeki
degismeler ev ekonomileri Ulzerinde etkiler yaratmistar.

Insanlar birbirleriyle olan iliskilerini artirabilmek



igin belirli iretim alanlarinda wuzmanlagsmaya dodru

yénelmigslerdir. Ornedin, aileler hayvancilik, halicilik,

canakgilik, gomlekgilik, madencilik gibi alanlarda
R -

uzmanlagmiglardar. Bu tir fsaliyetler sanayi devrimine

kadar artan bir oranda gelisimini sirdirmigtdr.

Sanayi devriminin yarattigi ekonomik ve teknolojik
cevre faktorlerindeki gelismeler sonucunda igletmelerin
yapisinda birtakim degismelere yol agm1§t1r.rjéanayi
devrimi ile birlikte buhar makinelerinin bulunmasui,
igletmelerdeki ilkel ydntemlerin yerine bilimsel yontem-
ler kullanilmaya baglanm1§t1r;bi Bilimsel yontemler
sayesinde kit olan mal ve hizmetlerin daha g¢abuk ve
daha distk maliyetle iretilmesine neden olmugtur.
Sanayi devriminden gunumize kadarki ddnemlerde igletmeler,

doal cevreden ¢ok toplumsal g¢evrenin etkisi altinda

kalmiglardir.

Isletmeler, mal ve hizmetleri lretim ve dagitimina
saglamak amaciyla faaliyette bulunmalari igin, iginde
yasadigi ¢evrenin sirekli olarak dedisen kogullarina
uyum saglayabilmelidir(1l). Gergekten de ZE@letmelerin
bagsarisiz olmalarinin en ©onemli nedenlerinden biri

de gevreye uyum sadlayamamalaridir.

Isletmelerin g¢evre faktdorlerinden degisik olgii-

lerde etkilenmeleri, cevrenin dinamik, karmasik ve

ryractird
carnar DRIYERS
LA gk e Y

Ko\ e stecitenpr L AUTE
R wTirhaes

(1) Kemal Tosun, Isletme Ybnetimi (Ankara: Savas Yayinevi,

1982), s.332.




belirsiz gibi niteliklere sahip olmasi, g¢evre hakkinda
kesin ve ortak bir tanim yapmak oldukga zordur. Belirti-
len bu zorluklara ragmen g¢evreyli tanimlamak mimkindir.
Gevreyi *organizasyonun sinirlar:i disinda kalan hersey"
olarak tanlmlayabiliriz(Z):”Di@er bir tanim ise goyledir;
"cevre, organizasyonu etkileyen gegitli faktérlerdir"(3).
Tanimlarin kisa olmasina ragmen g¢ikan sonug, isgletmeler
gevreden hig¢ bir etki altinda kalmadan kararlar alina-
bilen ve <¢evre ile siurekli olarak iliski kurmayan
sistemler olarak diisiinelemez. ]

’B;namik bir ortamda yasamini siirdirmeye c¢aligan
 1§letm;lerin bagarili olabilmesi yani amaglarini gercek-
lestirebilmesi igin gevre faktodrleri hakkinda bilgi
sahibi olmasi ve gevredeki deéigmeleri yakindan izleme-
leri gerekir(4):’ Bu nedenle 1igletmelerin g¢evre ile

iligkilerinde c¢evre faktérlerinin yapi ve Ozelliklerinin -

bilinmesi bliyik Onem tasimaktadir.

(2) Tamer Kogel, Isletme VYoneticilidi: YOnetici Gelis-

tirme, Organizasyon ve Davranis (Istanbul: Istanbul

Universitesi Ya.No. 3177, 1984), s.149.

(3) Inan UOzalp, Ydnetim ve Organizasyon, C.I (Eskisehir:

Anadolu Universitesi EQgitim, Saglik wve Bilimsel
Arastirma Galigmalara Vak f1 Ya.No. 42, 1986),
s.334,

(4) Kogel, s.103.



fevre ile ilgili pek gok faktor vardir. Ekonomik,

toplumsal, teknolojik, hukuksal gibi faktorlerin gofunun

igletme

Uzerindeki etkileri ‘ayni degildir. Bazi cg¢evre

faktdrlerinin 1isletmenin vyapi ve 1igleyigi (lzerindeki

etkilerinin g¢ok ©Onemli olmasina karsin, bazilari da

hemen hemen hi¢ etkili olmamakta ya da az etkili olmak-

tadir(5).

Ornek olarak, hukuksal c¢evre acgisindan ozel

igletmeler, kamu isletmelerine oranla daha az etkile-

nirler(é).r

Insanin ihtiyaclari olan mallarin ve hizmetlerin

Uretim

olarak

dadirtaiminr saglayan ekonomik bir kurulus

igletmenin bagsariya wulasabilmesi onun gevre

6zellikleri hakkinda neler bildigiyle bagimlidar.

. Genel olarak gevrenin ozellikleri gunlardir:

1.

Isletmenin c¢evresi silirekli olarak defismekte-
dir.
Cevredeki dedigmelerin bazilari, kimi isletme-

ler Uzerinde etkili olmakta, kimi hig¢ etkili

olmamakta ya da az etkili olmaktadar.

Gevre, isletmelere birtakim fairsatlar sa§lar,

tehlikeler yaratir ve igletme faaliyetlerini

(5) Kogel, s.103.

(6) Uzalp, s.336.



sinirlandirar(7).

4. Cevre d&rgiitsel karar verme agisindan belirsiz-
lige yol agan 0Ozelliklerin taninmasini kolay-

lagtirmakta ve belirsizlik {g¢ ©Jeden olugmak-

tadir(8).
a. Karar alirken gozoninde bulundurulan
gevre faktorlerine iligkin bilgilerin

yetersiz olmasuzi.

b. Bir orqgutdn faaliyetlerinin bagarzi ya
da bagsarisizliga, gevre faktorlerinin
etkisi hakkindaki clasiliklarain tahmin

edilememesi,

c. Yanlis bir kararin maliyetine iligkin

bilgilerin olmamasu.

5. Alinan kararlarain sonuglarain: almak igin

geribildirim siiresi uzun olmaktadir(9).

(7) Herbert G. Hicks (Cev. Osman Tekok ve diJerleri),

(8)

(9)

Urgiitlerin Yénetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar

Acisindan, C.I., 3. Baski (Ankara: San Matbaas:,
1976), s.112.

Ceyhan Aldemir, UOrgitler ve Y8netimi: Makro Bir

Yaklagim (Izmir: Bilgehan Basimevi, 1985), s.128.

Inan Ozalp, "isletme YdBnetiminde Cevre ve Teknoloji
Faktorindn Durumsallik Agisindan Incelenmesi"
Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiltesi Dergisi, C.v., 5.1 (Haziran, 1987),

ss.13-31.



6. Cevre ile igletme arasinda kargsilikli etkilegim
sdzkonusudur. Cevrenin isletme izerinde

etkileri oldugu gibi, 1isletmelerin de gevre

fevre faktorlerinin bilinmesi, isletme tarafindan
etkilenen ve isletmeyi etkileyen tidm faktodrlerin belir-
lenmesiyle ortaya girkar. l Isletmelerin gevrelerini
olusturan ve igletme acisindan o©onem tagiyan faktdorler

ikiye ayrilmaktadir;

- Isletmenin Dar Cevresi

- Isletmenin Genis Gevresi

B. ISLETMENIN DAR GEVRESI

Dar gevre; isletmenin amaglarini gercgeklesgmesi
ile dogrudan iligkili olan igletmelerin hergiin veya
sik sik karsi karsiya geldigi(10) kisi, topluluk wve

orgitlerden olusur(1ll).

Sekil 1'de gordldaga gibi, 1isletmenin dogrudan

iliski iginde bulundudu ve en yakininda ydneticiler,

(10) Aldemir, s.128.

(11) Behliil Usdiken, "Orgiitlerin Cevre UOzelliklerinin
Olcilmesi Uzerine", Isletme Fakiltesi Dergisi,

C.IX, $.2 (Kasim, 1980), ss.157-177.
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Sekil 1

Isletmenin Dar Cevresi

\runetlcuerx\\\‘L — Isgbrenier
Kurumlar ——> l ISLETME f <—— Hissedarlar

Rakipler«/”’/r T~ Tlketiciler

iggdrenler, tiketiciler, hissedarlar, kurumlar ve
rakipler bulunmaktadlr(lZ).ﬁr Isletme faaliyetlerini
sliirdirirken dar cevrede meydana gelen dedismeleri
slirekli olarak yakindan izlemek zorundadarlar. Bu
gevre faktorleri, her zaman ve devaml:i: olarak igletmeyi
etkiledigi gibi igletmelerden de birtakim beklentileri
vardair. Isletmenin, dar c¢evreden gelen beklentileri

gozonine almadidi takdirde yenilgiye udrayacagi agiktar.

Isletmenin dar c¢evresinde vyer alan ilk ve en
onemli faktdorlerinden biri yoneticilerdir. "Kar ve
riski baskalarinin olmak Uzere, mal veya hizmet ortaya
koymak igin Uretim faktdrlerini tedarik eden ve bunlar:

belli bir ihtiyaci kargilama amacina yoGnelten kimse"(13)

(12) Melih Timer, Isletme Nedir (Istanbul: Fatih Yayinevi

Matbaasi, 1975), ss.50-51.

(13) Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi,
C.I, 3. Baski (Istanbul: Istanbul Universitesi Ya.

No. 2430, 1978), s.7.
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olarak yoneticilerin, isletmenin basaril: olmasinda
gok ©nemli katkilari vardir. Bunun karsiliginda yodneti-
cilerin igletmelerden birtakaim beklentileri vardar.
Yoneticiler dnce, kendi vyeterneklerini geli@tirebilecek;
leri ve bu yeteneklerini kullanabilecekleri bir ortam
ararlar. Bundan baska, ydneticiler tatmin edici dcret,
prim, kar, ©6diil gibi parasal kargilik isterler. Igletme-
ler, yoneticilerin bu tidr beklentilerini yerine getirmek
zorundadirlar. Aksi takdirde igletmeler, yetenekli
yoneticilerin bagka rakip igsletmelere girmelerine
neden olurlar ve igletmeye ait gizli bilgilerin yani

sirlarin rakip igletmeye sizmasina engel olamazlar.

Insanlarin ihtiyag¢ duydudu mal veya hizmetlerin
iretim ve daditimi ig¢in cg¢aba harcayan isletmelerin,
elde ettikleri kit kaynaklari en etkin wve wverimli
bir gekilde deerlendirebilmeleri igin her seyden dnce,
insanglicl kaynafiina ©6nem verilmeleri gerekmektedir(14).
Isletmenin basarisi, isgdrenlerin Ustin nitelikli olmasina
ve birtakim beklentilerin yerine getirilmesiyle mimk{n
olur. Isgérenlerin isletmelerden beklentileri ise

sunlardair(15);

(14) Zeyyat Sabuncuodlu, Personel Yonetimi: Politika ve
Yonetsel Teknikler, 5. Baski (Istanbul: Teknografik
Matbaacilik, 1988), s.13.

(15) Timer, s.50.
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- Emedin karsiligi olan lcretin edil olmasi,
- Is glivenligi ve gelecede iliskin givence

saglanmaszi,

- Kendi vyeteneklerini kullanabilecekleri ve

gelistirebilecekleri ortamin saglanmasi,
- Insanca galisma kosullarinin yerine getirilmesi,

- Yeni isg ve yukselme olanaklar: konusunda

etkili bilgi ve iletisim sisteminin kurulmasui.

Her iggdrenin kendine ©zgu 1ihtiyaglari olmasz
nedeniyle isletmelerden beklentileri ayni deéildir.
Cinki  isgdrenlerin birey olarak fiziksel, toplumsal
ve ruhsal ihtiyag¢larain yanainda, drgit Uyesi olarak
da yonetsel, orgiitsel ve iglevsel ihtiyaglari farklaidair.
isletmeler, isgorenlerin kendine 6zgi ihtiyaglarina
gézonine almadan beklentilerini saglamaya galisirsa
verimlilik ve etkinligin diismesine yol agar(16). IsgGren-
lere, bu tir ihtiyaglar ele alinarak, yerine getirilen
beklentiler, isletme 1ig¢in maliyetlerin artmasina neden
olabilir. Ancak igletmelerin sadlamigs oldudu bu oclanaklar
uzun dénemde, verimlilikteki artiglara, igletmenin
gelisip biydyebilmesine ve kadrlarin artmasina yol

acabilir.

(16) Inal Cem Askun, Isgdren: Efitsel Yapit (Eskisehir:
Eskigehir 1.T.I.A. Ya.No. 207, 1978), s.459.
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Isletmelerin her gin, devamli olarak dogrudan

iliski 1iginde bulundudu bir dider cevre faktori tiketi-

cilerdir. Tiketiciler, igletmelerden, kendilerine
en ylksek fayday: saglayacak kaliteli wve udcuz mallarain
ve hizmetlerin satilmasini isterler. Isletmelerin

bagarili olmasi, tiketicilerin ihtiyaglarini kargilayacak

mallarin ve hizmetlerin Uretilmesine baglidar.

Bir igletme her seyden ©Once, tiketicilerini
tanimali ve ihtiyacglarin diizenli bir bigimde ortaya
gikip cikmadigini saptamalidir. Ihtiyaglarin belirlenme-
sinden sonra tiketici analizi yapailmalidir(17). GiinUmizde
tiketicilerin taninmasa, gerek demografik, gerekse
ekonomik incelemeler yeterli olmamakta ve tim dikkatleri
tiiketici davranig big¢iminin incelenmesine ydnelmekte-
dir(18). Bu nedenle tiketici ve isgletme iliskisi biylk
onem tasimakta ve 1igletmeler sistemli ve planli pazar

aragstirmasi yaparak tiketicileri tanimaya galigmalidarlar.

Isletmeler, faaliyetlerini sirdirirken cg¢egitli
gikar gruplariyla gatismakta ve bu gruplarain beklentile-

rini yerine getirerek ortaya c¢ikan c¢ataismalari en

(17) Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama (Istanbul:
Istanbul Universitesi Ya.No. 2666, 1979), s.133.

(18) Yavuz Odabasi, Tiketici Davranisi (Eskigehir:
Anadolu Universitesi Ya.No. 204, 1986), s.3.
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aza 1indirmeye ¢aligmaktadir. Bu farkl:i g¢ikar gruplarai,
daha fnce degindigimiz ybneticiler, igsgdrenler ve
tiketicilerden bagka hissedarlardir. Hissedarlar koymus
clduklari sermafeyle igletme kurarlar. Bunun karsilidinda
hissedarlar igletmelerin kar etmesini ve kérdan en
ylksek pay almayi ve etkili karar alma olanagina sahip
olmay1 isterler (19). Hissedarlar istediklerini elde
edemedikleri takdirde sermayelerini geri alarak isletme-

nin yagamina son verebilirler.

Isletmenin dar c¢evresinde yer alan diger o&nemli
faktdr rakiplerdir. Isletmeler, onemli bir baski unsuru
olan rekabet c¢evresini dikkate almak =zorundadairlar.
Isletmeler rakiplere karsi etkili olabilmek icin rakip-
lerin durumu, geligmeleri ve teknolojileri hakkinda
bilgi sahibi olmalari ve silirekli yenilik vyapmalar:z

gerekir(20).

Bir grup insanin bir veya birden c¢ok amag igin
bir araya gelmelerinden olusan bir kurum olarak isletme
dier kurumlarla dodrudan iligki halindedir. Isletmenin
dar g¢evresinder yer alan kurumlarin baslicalari aile,

dinsel kurumlar, askeri kurumlar, siyasal kurumlar,

(19) Timer, s.50.

(20) Eren, s.130.
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egitim kurumlari ve ekonomik kurumlardir(21). Ancak
igletmelerin aile, siyasal, editim ve ekonomik kurumlarla
son derece Onemli iliskileri wvardir ve bu kurumlaran
her birinin igletmeler dzerinde dogrudan etkileri
sbzkonusudur . Ornek olarak, ailenin yapisindaki degisme-
ler, isletmenin tiketicilerin taninmasi agisindan
demografik, ekonomik ve davranig bigiminin incelenmesine
yol agacaktair. isletme banka, sendika gibi ekonomik
kurumlarla dizenli iliski kurmak zorundadir. Aksi

takdirde kredi bulmakta ve grev ve lokavt konusunda

gegitli zorluklarla karsilagabilir.

Isletmenin amaglarini gergeklegebilmesi igin,
kurumlarla iyi iligki kurmalari ve ortaya gikardiga

etkileri gOzardi etmemesi gerekir.

C. ISLETMENIN GENIS GEVRESI

Genig gevre, bir Ulke veya cografik alandaki
tim igletmeleri dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen
kogsullardir(22). Toplumsal, ekonomik, teknolojik,
hukuksal ve siyasal kogullar, igsletmenin genisg gevresini

olugturan faktdrlerdir.

(21) Blair J. Kolasa (Cev. Kemal Tosun ve digerleri),

Isletmeler Icin Davranis Bilimlerine Giris (Istanbul:

Istanbul Universitesi Igletme 1Iktisadi Enstitisi
Ya.No. 42, 1979), s.374.

(22) Aldemir, s.127.
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Sekil 2

Igletmenin Genis Cevresi

Ekonomik
Cevre

Teknolojik ! fSLETME Toplumsal
Cevre ~ Cevre
Hukuksal Siyasal
Cevre Cevre

1. Toplumsal Cevre

Isletmeler, toplum iginde vyasamini slirdirmeye
galisan, biyldyen ve gelisen, toplumdan etkilenen ve
onu etkileyen toplumsal sistemlerdir. Isletmelerin
toplumdan badimsiz olarak faaliyetlerini sirdirmeleri
olanaksi1zdir(23). Isletmenin faaliyette bulundugu
toplumun nifus miktari, nifusun demografik ©Gzellikleri,
kiiltirel dizeyi, gorenek ve gelenekleri ve bu faktdrlerin
meydana getirdigi deigmeler, toplumsal gevresini

olusturur(24).

(23) Kenan Siurgit, "Cagdas Yonetim Anlayisi ve Yonetici-

lerin Amag ve Politika Belirleme Islevleri",
Amme Idaresi Dergisi, C.XIV, S.1 (Mart, 1981),
ss.5-27. »

(24) Tosun, s.440.
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Isletmenin amaglarini gergeklegtirebilmesi,
toplumu olusturan bireylerin psiko sosyal niteliklerini
bilmesi ve toplumsal g¢evrede meydana gelen dedigmeleri

3 3 =1 ~ o N
yakindan izlemesine baglidir(25).

2. Ekopomik Cevre

Isletmeler, iginde bulunduklari ekonomik gevrenin
birer ekonomik birimidirler. iUlusal ve uluslararasa
dizeydeki ekonomik gevre faktdrlerindeki dedigmeler
igletmelerin faaliyetlerini dnemli Jlgide etkilemektedir.
Ekonomik cevre - faktdrlerinden en ©Onemlisi Ulkelerin
birbirinden farkli ekonomik sistemleridir. Kapitalizm,
sosyalizm gibi ekonomik sistemler igsletmelerin faaliyet-
lerini degisik 0dlglilerde etkiler ve bigimlendirir.
Kapitalist ekonomik sistemde isletmeler serbest piyasa
ekonomisi iginde faaliyetlerini sirdiridrler. Sosyalist
sistemlerde Uretim kaynaklari devletin milkiyetindedir
ve kaynaklar devlet ‘tarafindan kullanilmaktadar. Bu
nedenie 1igletmeler {Uzerinde devlet midahalesi sOzkonu-

sudur.

Isletmenin g8z6niine alinmasi gereken ekonomik
¢evre faktdrleri; kurulusun iginde bulundufu piyasanin

arz ve talep durumu ile buna bagliy: olarak ekonominin

(25) Tosun, s.440.
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geligmenin hangi evresinde bulundugdunu belirleyen

ekonomik dalgalanmalardir(26).

3. Teknoloiik Cevre

Cagdimizda teknolojik gelismeler basddndirici

bir hizla artmaktadair. Bu gelismelerin toplumsal,
ekonomik, siyasal gibi faktdrler Uzerinde g¢ok oOnemlil

etkileri wvardir(27). Dinki teknolojik gelismeler bugiine
uymadigi gibi, buginkli teknolojik gelismeler vyarina
uymayacaktir(28). Bu nedenle isletmelerin yasamini
stirdirebilmeleri, tuketicilerin ihtiyaglarini daha
iyi karsgilayabilmeleri ve diger 1igsletmeler karsisinda
etkili bir sgekilde rekabet edebilmeleri, kendi alanla-
rindaki teknolojik geligmeleri yakindan izlemelerine

ve siireklil yenilik yapmalarina baliadir(29).

Teknolojik geligsmeler, isletmelerin biylmesine ve
faaliyet alanlarinin genisglemesine, ulusal ve uluslararasi

rekabetin artmasina, mal ve hizmetlerin kaliteli olmasina,

(26) Tosun, s.445.
(27) Tosun, s.459.

(28) 1. Nevzat Eser, igletmé ilminin Genel Kurallarai,

C.II (Ankara: Adana I.T.1.A. Ya.No. 12, 1967), s.12.

(29) Erol Eren, Isletmelerde Yenilik Politikasi (Istanbul:
Istanbul Universitesi Ya.No. 2884, 1982), s.l.




19

iletisim olanaklarin artmasina, 1is bulma olanaklarinin
azalmasina ve g¢egitli toplumsal, ekonomik ve siyasal
dengesizliklere neden olmaktadir(30). Bu nedenle iglet-
meler, basarili olabilweleri igin teknolojik degigme

ve yeniliklere uyum saglamaya caligmalidirlar.

4. Hukuksal Cevre

Isletme, toplumun yasma ve geligmesi agisindan
bliylik ©neme sahip din, ahldk, gdrenek, gelenek gibi
toplumsal iligkileri dlizenleyen ilke ve kuraliar yaninda,
kanun, ttizuk ve yodnetmeliklerle belirlenen hukuksal
gcevreye uymak zorundadir(3l). Hukuksal g¢evre iginde
igletme faaliyetlerini etkileyen en biiylik gli¢ devliettir.
Devlet bir yandan kanunlar, tizikler ve yonetmelikler
gibi dizenleyici ve yOneltici kurallarla igletme faali-
yetlerini vergilendirir, sinirlandirir ve bigimlendirir,
bir yandan da bizzat ekonomik faaliyetlere girerek
igletmelerin kargisina rakip olarak cikabilir(32).
Ayrica, farkly igletme yapilari vyani ©Ozel wve kamu
igletmeleri hukuksal gevreden dedigik Glglilerde etkilen-

mektedir.

(30) Tosun, s.459. o
(31) Tosun, s.450.

(32) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.183.
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5. Siyasal (Cevre

Isletmenin yasama ve .geligme giiciini en g¢ok
etkileyen cevre faktorlerinden bifi de sivasal gevredir.
Bir igletmenin yasamini slrdirebilmesi ig¢in siyasal
cevrede meydana gelen olumlu ve olumsuz degismelere

kargi uyum safglamasi gerekir(33).

Ulkenin siyasal grgitlenme geklinin igletmeler
izerinde bnemli rold vardir. Siyasal organizasyonun
merkezcil ya da yerinden yonetim sistemi altinda ylrdtil-
mesi, igletmeleri farkli sgekilde etkileyecektir(34).
Ozellikle demokratik yonetim diizenlerinde siyasal
cevre daha az istikrarl:i ve daha g¢ok belirsiz bir
ortam olusturmaktadir(35). Aslinda demokratik dizen,
igletmeler ig¢in en wuygqun dizen olmaktadir(36). Clnkdi
bdyle bir ortamda serbest piyasa ekonomisi sistemi
uygulanacak, devlet midahaleleri azalacak ve igletmeler

kendilerini geligtirme olanadina kavugacaklardar.

(33) Tosun, s.454,

(34) Yildirim Oner, "Karsilastirmala Yonetimde Temel
Kavramlar", YOnetim Dergisi, VYil 4, S.13 (Eylul,
1981), ss.17-27.

(35) Kemal Tosun, "Cevre Sorunlari ve Isletme Cevre
Iligkileri", Yonetim Dergisi, VY1l 4, S.14 (Mart,
1982), ss.5-13.

(36) Tosun, Isletme..., s.456. ., ¢ (LCXyg»‘
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D. ISLETMENIN CEVRE ILE KARSILIKLI ETKILESIMI

Isletmeler, iginde vyasgadiklari toplumsal, ekono-
mik, teknolojik, hukuksal ve siyasal g¢evrenin etkisi
altindadirlar. Ancak g¢evre faktdrlerinde meydana gelen
degismelerde isletmelerin de rold vardir. Diger bir
deyigle, igletme ile gevre arasinda karsilikli etkilesim
sbzkonusudur. Isletmeler g¢evreden etkilenirken, g¢evreyi

de etkilemektedirler (Sekil 3).

Sekil 3

Isletme-Cevre Etkilesimi

1. Cevrenin Isletme Uzerindeki Etkileri

Isletmeler, dar c¢evrede yer alan gesitli baska
ve ¢ikar gruplarindan diger bir ifadeyle yoneticilerden,
i@gérenlerdenz/ hissedarlardan, tUketicilerden; siyasal,
ekonomik wv.b. kurumlardan, rakiplerden ve toplumsal,
ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal c¢evre gibi
genigs gevrede vyer alan cesitli faktdrlerden herbirinin,
dedisik ©6lgilerde ve ayri ayri etkileri altinda féaliyet—

lerini sirdirdrler.
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Bir dlkenin toplumsal yapisinin igletme faaliyet-
leri Uzerinde ©nemli etkileri vardir. Toplumun nufus
artisi, ozellikleri ve kiltirel yapisi igsletmenin
dikkate almas1 gereken Faktérlerdir. Artan nifus,
nifusun demografik yapisindaki dedismeler, ozellikleri,
tiketicilerin zevk ve ihtiyaglarindaki de@isme yonu,
kiltirel yapisindaki farkliliklar igsletmelerin yeni
kararlar almasina neden olmaktadir. Uzellikle toplumun
igletme Uzerinde igsizlik, g¢evre kirliligi ile kalitelil
ve ucuz mal ve hizmetler Uretme konusunda artan baskisi

vardir.

Farkli ekonomik sistemlerde vyani liberal ve
miidahalecli ekonomilerde 1isgletmeler defisik sgekillerde
etkilenmektedirler. Urnegdin 1liberal ekonomide isletme,
rakiplerinden etkilenmektedir. Midahaleci ekonomide
devletin faiz oranlarini yikseltmesinin igletmelerin,
yatirim vyapabilme ya da yapmama konularinda @Gnemli
etkisi wvardir. Ayrica piyasanin arz ve talep durumu,
ekonomik dalgalanmalar da igletme faaliyetlerini oOnemli
Glglide etkilemektedir. Urnedin; enflasyonun artmasiyla
birlikte kredi faiz oranlarinin yikselmesi, isletmelerin

yatirim yapma olanaklarini sinirlandirmaktadar.

Ginumiizde teknolojik geligmelerin cok hizla
bir bigimde artmasi ve karmasik bir hale gelmesi gerek
organizasyon, gerek idretim sistemi ve gerekse igsizlik
konularinda igletmeler Uzerinde Onemli etkiler yaratmak-

tadir.
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Isletmeler, devletin koydugu yasa, kanun, tidzik
ve  yoOnetmelik gibi diizenleyici wve yoOneltici kurallar
dogrultusunda faaliyetlerini stirdirmek zorundadirlar.

Devletin migteri ya da rakip olarak piyasaya katllmasi

igletmenin kararlarini etkileyecektir.

Bir Ulkenin siyasal Orgitlenme sekli, siyasal
istikrar, ., ulusal ve uluslararasi siyasal rekabet ve
gekigmeler, igletmenin wvarligini sirdirmesinde ©Onemli
etkiler yaratmaktadair.

e )

2. Isletmenin Cevre Uzerindeki Etkileri

Cevrenin igletme Uzerindeki etkileri, isgletmenin
cevre lizerindeki etkileri kadar dnemlidir(37). Isletmenin,
cevreye karsi etkili olabilmek 1i¢in hergeyden ©Once
bilgili, yetenekli uzman kadrosuna ve gigll bir Finansal

yapiya sahip olmasi gerekir(38).

GUinimizin igletmeleri degigiklik ve yenilik
yaratmak amaciyla kurulmuglardair. iéletmeler yasaminl
slirdirebilmeleri icgin gevrede meydana gelen degismeleri
kabullenip wuygulamalari yaninda kendileri de cg¢evreyi

etkileyerek yenilikler yaratmak zorundadirlar(39).

(37) Hicks, s.111.

(38) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.130.

(39) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.84.
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Isletmeler, sosyal sorumluludunun bilinciyle,
cgaliganlar 1igin aaha iyi galigma olanaklarini saglama,
is digsinda daha 1iyi vyasama ve sosyal stati saglama,
gérevinde daha bagarill olabilmek igin e@ibim olanaklia-
rin1 saglama ve ailenin sosyal wve kiltirel vydnden
daha etkin hale getirilmesini saflayacak farsatlara
yaratarak yakin cevresini etkiler(40). Isletmeler
toplumda faaliyet gosterdiklerinden dqlayl, toplumla
olan iligkilerini dizenlemek igin halkla iligkiler
b6limini kurarak iyi bir kamuoyu yaratmaya calisirlar(4l).
Isletmeler fiyat politikasi ve tutundurma faaliyetleriyle
tiketicinin mal ve hizmetlere olan talebini artairmaya

galismaktadirlar.

Isletmeler kredi, yatiraim, stok, satis, maliyet,
fiyat gibi politikalarla ekonomik c¢evreyi etkilerler.
Ornedin, Ffiyatlarin diisme egiliminde oldufu ve herkesin
satmak arzusunda bulﬁndu@u bir donemde, herkesin satin
almaa ve stok vyapmada c¢alistigi bir ddnemde satais
politikasi uygulayan bir igletme ekonomik gevre Uzerinde

etkili olmaktadir(42).

(40) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.86.

(41) Ozalp, Yénetim..., s.123,

(42) Tosun, Isletme..., s.435,
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Arastirma ve geligtirme faaliyetleriyle yeni
iretim yoOntemleri vyaratan ve yeni mali piyasaya silren

igsletmeler rekabet gevresini etkilerler.

Devlet tarafindan g¢ikarilan kanunlar ve koruyucu
tedbirlerle, 1isletmelerin yeni hammadde, enerji kaynak-
lara ile isggiici kaynaklarini bulmalarini, yenl pazar
olanaklarina kavugmalarini dnemli ©lgide etkilemektedir.
Isletmeler planlama faaliyetleriyle bu degismeleri
zamaninda ve doQru bigimde deferleyerek, onlara maliyet-
lerini dislirme ve satiglarini artairma bakimindan yeni
olanaklar hazirlayacaktir(43). Bu firsatlari deferlen-

direbilmesini bilen igletmeler, dider isgsletmeler karsi-

sinda basaraili olacaklardzir.

Bir ilkede siyasal istikrarain saflanmasinda
igletmelerin onemli katkilara vardir. Isletmenin,
siyasal partilere 0©0zel girigsim ve bireysel ozgirlugi
genigletici kanunun g¢ikarilmasini tesvik etmesi(44)
ve kendilerine cegitli kolaylaiklar saglamasi igin
kanunlar g¢aikarilmasi yolunda baski kurmasiyla siyasal

gevreyi etkilemektedir.

Sonug olarak igletmeler, dar g¢evrede vyer alan

faktérleri daha kolay ve daha g¢abuk etkilemektedirler.

(43) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.167.

(44) Tosun, Cevre..., s.13.
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Cinkli bu faktdrler isletmenin en yakininda yer almakta
ve dogrudan iliskileri wvardir. Igletmenin toplumsal,

ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal gevreyil

etkilemesi g¢okzordur. Bu enig gevre Uzerinde etkili
oclabilmesi ig¢in igletmenin, bilgili wuzman kadrosuna
ve giugly bir finansal yapiya sahip olmasi gerekir

ki, her igletme bOyle olanaklara sahip degildir.

I1. ISLETME YONETIMI ACISINDAN CEVRE

A. ISLETME YONETIMI-CEVRE ILISKILERININ ANLAM

VE ONEMI

Insanlarin varlidani siirdirebilmesi -ihtiyaglarln
kargilayabilmelerine bagladar. Fiziksel, biyolojik,
ruhsal ve sosyal ihtiyaglaran: insanlar, biraraya
gelerek ve cabalarini birlesgtirerek olusturduklara
isletmeler sayesinde dogal ve toplumsal gevreden karsgi-
layabilmiglerdir. Tarih boyunca insanlar, belirli
bir 1liderin etrafinda toplanarak ©biraraya gelmigler
ve gevrenin yaratmis oldudu tehlikeleri en aza indirmeye
ve firsatlari dederlendirmeye biyilk ¢aba hércam1§lard1r.
Bu ortak g¢abalar ydnetim faaliyetlerini ortaya koymak-

tadar.

fesitli cevre faktdrleri ve bu gevre faktdrlerin-
deki degigmeler ile baskilarin yonetim faaliyetleri

izerinde ©nemli etkileri wvardar. Yonetim faaliyeti,
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defisen c¢evre faktdrleri 1ig¢inde bir vyandan baskalari
ile birlikte galigmay1 gerektirirken diger yandan
da isletmenin amaglarina wulagmayi, sinirli kaynaklardan
en fazla yararlanmayi, verimlilik ve etkinlik saglamay1
gerektirir(45). Sekil 4'te goruldugu gibi yonetim

faaliyeti degisen gevre faktdrlerinin etkisi altindadar.

Sekil 4

Yonetim Faaliyetinin Temel Gorintisdi

bagkalariyla
birlikte ve

beraber calisma
k///gégigen Cevre

Degisen (evre

\ Organizasyon
\  amaglarima /
\ ulagma /’

Etkinlik \ , Simarla
ve verimlilik \ p kaynaklardan

arasinda \ / en fazla
denge kaurmak \ o/ yararlarmak

\/

KAYNAK: Inan 0Ozalp, Yonetim ve Organizasyon, C.I (Eskisehir: Anadqlu

Universitesi Egitim Saglik ve Bilimsel Arastirma Caligmalari
Vakfi Ya.No. 42, 1986), s.4. Ayrica Bkz. Robert Kreitner,
Management (New York: Houghtan Mifflin Company, 1983), s.8.

(45) Dzalp, Yénetim..., s.&4.
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Yonetimi, "insanlarin isgbirligini saglama ve onlar:
bir amaca dogru ydneltme ve ylritme faaliyet ve gabala-
rinin toplami"(46) olarak tanlmladlélmlzdé,g yonetimin
en Onemli iglevlierinden biri, butldn dikkatini gevresine
yoneltmek ve igletmenin ig¢inde bulundudu toplumsal,
ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal g¢evredeki
deismeleri silrekli olarak izlemek ve bilgi sahibi
olmaktair. Diger bir deyisle, igsletmeyi agik bir
sistem olarak ele aldigimizda yonetimin basarisai,
isletme 1ile gevre arasindaki dinamik dengenin saglikla

bir bigimde kurulabilmesine baglidir(47).

Isletme yénetimi ile ¢evre arasinda karsilikl:
etkilesim s0z konusudur. Cevredeki degigmeler, yOnetim
islevlerini yani planlama, organizasyon, yGneltme,
koordinasyon ve denetimi etkilemektedir. Bunun yaninda
igletme yOnetimi, etkili ve isabetli kararlarla cevreyi
etkisi altina almaktadir. Agadidaki gekilde, yGnetim

ile gevre arasindaki karsgsilikli etkilesim gdrilmektedir.

(46) Tosun, Isletme..., s.5.

(47) Ismet Sabit Barutgugil, "Sistem Analizi ve Isletme

Yonetiminde Sistem Yaklagimi", Bursa Uludag

Universitesi Iktisadi ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi

Dergisi, C.II, S.1 (Temmuz, 1981), ss.71-86.
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Sekil 5

Yonetim-Cevre Etkilesimi

ETKILESIM

KAYNAK: Narenda K. Sethi (Cev. Necmi Eryilmaz), "Yonetimde
Cevresel Etmenlerin Etkisine Iligkin Bir Arastirma
Yontemi", ESADER, C.VIII, S.2 (Haziran, 1971),
ss.92-98.

Toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal ve
siyasal cevre faktorlerindeki dedismeler ve bunlara
bagla olarak igletme faaliyetleri ve organizasyaon
yapilarinda meydana gelen degigmeler, isletmelerin
amaglarina bagarili birgekilde ulasgstiracak Ustidn nitelikli

kigilere yani yOneticilere olan ihtiyaci artarmigtair(48).

YOoneticilerin, gevredeki defigmeleri yakindan
izlemeleri ve g¢evre hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri
igin, 1isletmenin amaglarini belirlemeden 0&nce, mevcut
kosullaraini deferlendirmeleri gerekir. Isletmenin
amaglarini bagarily bir sgekilde vyerine getirebilmesi,
yoneticinin mevcut durumu iyi bir bigimde analiz etmesine
ve gevre faktdrlerini en iyi bir bigimde deferlendirmesine

baglidir(49). Yonetici, kendisini etkileyen ve kendisinin

(48) Kogel, s.9.

(49) Uzalp, Yonetim..., ss.117-118.
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etkiledigi ¢evreyil tanimlayarak ige baglamali ve kargi-
lagtig: sorunlarin g¢odziminde c¢evreden baslayarak ve
igletmeyi bir bltin igerisinde inceleyerek yaklagmali-

N NI PR N P I .
Az yaiia CTLKLili1 ve

e

dir(50). VYdneticilerin bagarisizli
isabetli kararlar alamamasinin nedeni, gevre faktorlerinde

meydana gelen dedigmeleri Onceden kestirememeleridir.

B. CEVRENIN ISLETME YUNETIMINDEKI ONEMINI ARTIRAN

ETKENLER

Sanayi devriminden bu yana igletmeler bilylUmekte,
bzellikle II. Dinya Savasindan sonra daha da hizlanmig-
tair. Isletmelerin biyimesiyle birlikte organizasyon
yapilari da karmasik hale gelmisgtir. Bunun yaninda
isletmenin sayilari hizla artmakta ve faaliyet alanlara
geniglemektedir(51). Isletmelerde meydana gelen bu
tir defisme ve geligmeler, ydnetimin bakis agilarina

cevreye yoneltmelerine neden olmustur.

1. YOonetimin Sosyal Sorumluluklarinin Artmasi

Yonetimin toplumda giderek kazandiga dnem,

sosyal bir kurum haline donigmesine yol agmistair.

(50) Barutgugil, s.84.

(51) Atilla Baransel, Cafdas Yonetim Diiglincesinin

Evrimi, C.1I (Istanbul: Istanbul Universitesi

Ya.No. 2864, 1979), s.46.
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Yonetim faaliyetlerinin dider sosyal kurumlar dzerinde
genis etkileri vardir. Isletme ydneticilerinin rekabetgi
/tuﬁumlarl ve 0Ozel milkiyete wverdikleri ©6nem toplumun
ydﬁlslni degigtirmesine neden olmugtur. Yonetimin
toplum lzerindeki artan etkisi, yonetimi sosyal sorumlu-
luklarini idrak etmeye =zorlamigtir. Yodneticiler ahlaki
sorunlar: kapsayan kararlar vermek ve bu kararlar:
etkileyen sosyal faktdrleri gozonine almak zorundadarlar.
Isletmesinin iginde bulundudu kurumlari ve gevre faktdr-

lerini dikkate almak zorunda kalan bir ydnetici (52);

a. Isletmenin cevre faktobrlerine nasil uyum

saglayacagi,

b. Isletme faaliyetlerinin cevre faktérleri
Gzerindeki etkisi konusunda bir politika

gelistirilmelidir.

Glinimiizde yonetimin sosyal sorumluluklari artmak-
tadir. Yonetimin hissedarlara, iggdrenlere, tilketicilere,
rakiplere ve topluma karsi yerine getirilmesi zorunlu

sosyal sorumluluklar: vardir(53). Isletme ydneticileri

(52) Joseph L. Massie (Gev. San Uz-Alp ve digerleri),
Isletme YGnetimi, 1. Baski (Eskisehir: Baytes
Yayincilik A.S., 1983), s.30.

(53) Birol Tenekeciodlu, "Isletmelerin Sosyal Sorumluluk-
lara", ESADER, C.XIII, S.2 (Haziran, 1977), ss.46-62.
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sosyal sorumluluklarini kabullenmeli ve bazen fedakarlikta

bulunmalidirlar(54).

2. Scsyal ve Siyasal Alanda Demoukralik ve Insancil

Dederlerin Unem Kazanmasi

Insanlar, gegmis donemlerde zorla ve tehdit
altinda galistirilairlardi. Ancak, insanlarin gin gecgtikge
orgitlenmesi, bilinglenmesi, ve kultir dlizeylerinin
artmas: sosyal ve siyasal alanda demokratik ve insancil
degerlerin artmasina neden olmustur. Bu durum isletmelerin
yonetim bigimlerini etkilemisg, ogtoriter ydnetimden
demokratik ve katilmali yGnetime doGru ydnelmelerine

yol agmigtair.

Gunlmizde insanan en ©&nemli sorunlarindan biri,
demokratik dederlerin sinairlara ile yetki ve sorumluluk-
larinin sinirlarini belirlemektir. Insanlarin ekonomik,
bilimsel, kiltirel, toplumsal wve siyasal alanlarda
gittikge glglenmeleri ve buna bagli olarak demokratik
dejerlerine olan bagliligr artmaktadir. Ancak cg¢alisan
birey olarak insanlarin demokratik deferlerinden fedakAr-
likta bulunmalaryi gerekmektedir. Insanin, baskalarinin
emir-komutasi altina girmesi kolay olmamaktadir. Isletme

yonetiminin kargilastiga en 0©Onemli zorluklardan biri,

(54) Tenekecioglu, s.60.
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sosyal ve siyasal alanda giglenen insanlarin karmagik
bir vyapiya sahip olmalari nedeniyle onlari anlamaya

ve tanimaya galigmalaridir(55).

3. Cevredeki Hizli Defljigmeler

Ginlmizde gevre faktorlerindeki degismeler
son derece hizli bir bigimde artmaktadair. Isletme
yonetimi, tahmin edilmesi glg durumlar ve ortaya gikacak
yenilikler kargsisinda nasil karar alacaklarini bilmek
zorundadirlar. Yodneticiler, g¢evre faktorlerinde meydana
gelen hizli1 degismeler kargsisinda etkili olabilmek
igin c¢evreyi iyl algilamak ve yakindan izlemek zorunda-
dirlar(56). Cevrede meydana gelen hizli defismeler,
igletmenin vyagsamini silrdirebilmesi agisindan yGnetimin
gevreye Onem vermesine yol agmistir. Bu nedenle gevredeki
dinamik, belirsiz ve karmagikliga yol acgan defigmeleri

bilmek ve tanimak yararl:i olacaktar.

a. Dogadaki Dengenin Bozulmasz

Dogjal ¢evre, 1insanin yasadidi ortamdaki mikroor-

ganizmalar, bitkiler wve hayvanlarin olusturdudu bir

(55) Tosun, Isletme..., s.113.

(56) San 0z-Alp, Yeni Gelismeler Karsisinda Isletme

Yoneticileri ve Isletmecilik Egitimi (Ankara:
Eskisehir I.T7.I.A. Ya.No. 100-56, 1972), s.47.
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cevredir(57). 1Insanin dogal g¢evresiyle olan 1iligkisi
devamla dedigmektedir. Bu -degigmelerin nedenleri;
sanaylilesme, nifus artisi, kentlegme, hizla geliéen
teknolojir wve insanin yagam dizeyi vyikseldikce artah
isteklerdir(58). Gilinlimizde toplumun refahini artirmaya
yoénelik c¢abalar, insanin doal g¢evre ile 1ilisgkilerinde
dengenin bozulmasina yol agmigtair. Sanayilegme ve
teknolojik geligmelerin dogdal gevre Uzerindeki olumsuz
etkileri artmaktadir. Artan niifus, Uretim ve tiketimin

bagdéndiriici bir hizla artmasina neden olmustur(59).

Dogadaki dengenin bozulmasui, yonetimin dogal
gevreniln korunmas1i konusunda bilingli olmasina ve
toplumun ve . devletin baskisiyla karsilagmamak icin
doal cevreye vyararlai olabilecek faaliyette bulunmasina

neden olmustur.

b. Uluslararas: Isbirli§i ve Rekabetin Artmasa

Isletmelerin gok uluslu haline gelmesi ve (ilke

digsina gikarak yapilsal degigiklige ufgramalar: ile

(57) Demet Isik, Cevre Sorunlari Yeniden 0Orgiitlenme

Geredi ve Oneriler, VYayinlanmamigs Doktora Tezi
(Ankara: 1978), s.6.

(58) Isik, 2.

(59) Arif Nuri Tug, "Cevre Sa@lléllya“@e@r%ﬂ%pfuﬁiarl”,
Bursa Uludag Universitesi Ikti%éﬁj%u“ﬁgnhmg
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.II, S.2 (Aralik,

1981), ss.47-62.

osyal
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diinya ticaretinin sgekil degistirmesi son yirmi y1lin
6nemli konularindan biri olmugtur(60). Ulkelerin birbir-

leriyle hammadde, enerji kaynaklari, mallarin alim

(s

ve Ratlél; yatirimlar, finansal kaynaklar wve iggilici
arz ve talep yoOnleriyle isbirligi 1i¢inde bulunmalar:
ve rekabet etmeleri isgletmelerin faaliyetlerini sirdire-
bilmeleri aglisindan yonetim (lzerinde ©Onemli ©8lgtde

etkili olmaktadir(él).

Uluslararaszi faaliyetlerin gelismesinde bes
safha vardir. Birinci safhada; uluélarar381 ilisgskiler
uluslararasi ticaretin artmasi sonucunda ortaya gikmigtair.
Gelismig iUlkeler az geligmig Ulkelerden hammadde ithal
ederek cesitli pézarlama kanallariyla hammaddelerden

rettikleri mallari ihrag etmiglerdir.

Uluslararaszi iligkilerin ikinci safhasinda;
gelismis Ulkeler, dis ilkelerde yatirim yapabilme
olanaklarini aramaya baslamigslar ve bankalar, yatirimc:
firmalar ve devlet tarafindan gerekli sermaye. transferi

saglanmigtar.

(60) Inan Ozalp, "Uluslararasi Isletmelerde Yonetim

Stratejileri”™ Anadolu Universitesi Iktisadi wve

idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.IV, S.2 (Kasim,

1986), ss.1-25.

(61) Eren, Isletmelerde Stratejik..., s.167.
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Uglinci  safhada, gok uluslu igletmeler, her
alanda uluslararasi ticari iglere el atmig ve deniz
agiri faaliyetlerin yonetimi cok uluslu igletmeler

tarafindan yilritilmeye baglanmigtir.

Uluslararasi faaliyetlerin gelismesinde doérdincd
safhada, uluslararasi iligkiler igin igletmelerin
ist dlizey yoneticilerin temsilci olarak gdrevlendirilme-
siyle yonetimin 1ilk defa uluslararasi faaliyetlerde

karsilagilan sorunlarla ylzylize gelmesine yol agmigtair.

Beginci safhada; uluslararasai iligkiler ve
igsbirliginin artmasi, Avrupa Ekonomik Toplulugu, Serbest
Ticaret Bdlgeleri gibi wuluslararasi bdlgesel ticari

birliklerin kurulmasina neden olmustur(62).

Uluslararasi faaliyetlere girmek isteyen igsletmeler
dis pazarlari dikkate alarak faaliyetlerini disa donik
planlamali, organizasyon bigimi iyi bir gekilde segilmeli
ve uluslararasi iligkiler optimal diizeyde saptanmali-
dir(63). Gunimizde wuluslararasi isbirligi ve rekabet
gittikge artmakta ve ydnetimin wuluslararasi faaliyetlerin
yarattiga firsatlara dejerlendirmesi, onun kazangli

clkmasina yol acgacaktar.

(62) Massie, s.47.

(63) Ozalp, Uluslararasi..., s.l.
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c. Ekonomik ve Siyasal Geligmeler

Ulkelerin farkli ekonomik ve siyasal sistemleri
ve bu sistemlerde meydana gelen ekonomik bidyime ve
geligmeler ile siyasal diizen ve kosullardaki dedismeler

artmaktadair.

Ulusal ve uluslararasi dizeydeki ekonomik gevrenin
dinamik bir gbrinime  birinmesi, yonetimi dzellikle
kendi lGlke ekonomilerindeki geligmeleri dikkatle izlemeye
ve onem vermeye zorlamaktadar. isletme yonetiminin
ekonomik tahmin ve incelemelerde dikkate almasi gerekli

baglica de@ismeler sunlardir(64);

- Milli gelir miktari ve bu miktarin yildan yila

artis oraniari,

- Kigi bagina milli gelir dagilimindaki farklilik-
larin satin alma qicldnin saptanmasi yoOnilinden
incelenmesi, buna bagla olarak ekonomide

bireylerin tasarruf ve yatiraim egilimleri,

- Kamu ve ozel sektdr harcamalarinain milli
gelir ig¢indeki paylari ve bu paylardaki yildan

y1la artis oranlari,

- tkonomide tasarruflarain yatirima doniigme

egilimi ve igletmenin faaliyetlerini etkileyecek

(64) Eren, Isletmelerde Stratejik..., ss.173-174.
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kendi faaliyet sektdrindeki yatirimlar ile
ikame sertorlerdeki yatirimlarain oranindaki
artislarin ileride faaliyet sektorl igin

driilen talep artig1 da

0on 1limina etkileri,

[Un}
V¢

- Isletmenin ara mallarina dreten endistri
kollarindaki yatirim egilimi ve oranlari,
- Hammadde ve igglcd harcamalarindaki artis

egilimi, yeni hammadde kaynak ve rezervlerinin
durumu ve maliyet artislarinin igsletmenin

satig fiyatlarinma ve kérlarina etkileri,
- Devletin ekonomideki para ve maliye politikalara

- Fiyatlar genel dizeyindeki artisglar veya

azalislarz.

Ulusal ve uluslararasi siyasal istikrarindaki
geligmeler, gidven ortaminin sadlanmasi, siyasal ¢ekisme
ve rekabetin artmasi, bunalimlarin ve c¢alkantilarin
ortaya ¢ikmasi, yonetimin dikkate almasi gereken baglica

siyasal geligsmelerdir.

d. Teknolojik Dedisme ve Yeniliklerin Artmasi

Teknolojik dedgigme ve vyenilikler, mal ve hizmet
dretiminin miktar ve kalitesini artirmasina, yeni
sanayi dallarinin ve yeni isgs alanlarinin olusmasina
yol agmakta ve bdylece ekonominin geligmesini, toplumsal

refah dizeyinin yikselmesini ve yayginlagsmasin:
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etkilemektedir(65). Teknolojik dedisme ve yeniliklerin
hizla bir bigimde artmasi hem organizasyonun, hem
iretim sisteminin hem de iggOrenin kisa silrede modasinin

gegmesine ve eskimesine neden olmaktadir.

e. Ulasim ve Iletigsim Alanindaki Geligmeler

Ginumizde isletmelerin faaliyet alanlari genigle-
mekte, genis bir tiketici kitlesine hizmet etmekte
ve 1lisgki ig¢inde bulundudgu kisi, topluluk ve drglitlerin
sayisl gittikge artmaktadir. Bunun sonucunda igletmeler
ile kisgi, topluluk wve oOrgitler arasindaki uzaklik
bliyimektedir. Bu durum igletmelerin Urettigi mallarain
ve hizmetlerin tiketicilere wulagtirilmasi blylk o©nem
tagsimaktadir. Ancak gjulasim wve 1iletisim araglarindaki
hizla gelisgmeler sayesinde isletmelerin tilketicileri
daha yakindan tanimasina ve onlarin hitiyaglari dogrultu-
sunda Uretti@i mallarin ve hizmetlerin kisa zamanda
ulagmasina yol agmigtiry[Dederi yilksek ve gabuk bozula-
bilir mallar, hava vyolu 1ile tiketicilere daha g¢abuk
ulagtirilmaktadir. Televizyon, radyo, telefon, bilgisayar
gibi hizli iletisim araglari sayesinde yonetimin dinyada
olup biten olaylardan =zamaninda haberdar olup c¢abuk

karar vermesini saGlamaktadir)

(65) Ismet Sabit Barutcgugil, Teknolojik Yenilik wve
Aragtairma-Gelistirme Y&netimi (Bursa: Bursa Uludag

Universitesi Y.No. 3-14-42, 1981), s.6.
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f. Pazarlama ve Dagitim Metodlarinin Dedigmesi

II. Dinya Savasindan sonra pazarlamada tidketicinin
gdnemi kavranmis ve pazarlamanin mal planlamasi, pazar
arastirmasi, fiyatlandirma, tutundurma faaliyetleri,
satis elemanlarinin yGnetimi, satiglarain kontrolu
gibi bir dizi eylemden olustugu disincesi geligmigtir(66).
Ayrica pazarlama, yonetim agisindan ele alinmaya baslan-
mis ve pazarlama eylemlerinin planlama ve denetleme
iglevleriyle yerine getirilmesine biylUk Onem verilmigtir.
Mallarin yanisira, hizmetlerin de pazarlanmasi, pazar-
lamanin g¢aligsma alanini genisletmistir. Ayraica sanayi
ve ticaret igletmelerinde wuygulanan pazarlama 1ilke,
teknik ve yontemleri bu tir igsletmeler diginda kalan
siyasal parti, dernek, sendika, vakif gibi didger iglet-

melerde de uygulanmaya galigilmaktadir(67).

g. Galigsanlarin Rolinin Degigmesi

Toplumsal, ekonomik, teknolojik ve siyasal
gibi gevre faktérlerindeki degimeler igletmelerin

iggbren politikalarina etkilemektedir(68). Uzellikle

(66) Gevik Uraz, Pazarlama Yonetimi (Ankara: Ankara

I.T.1.A. Yayini, 1979), s.l4.

(67) Ilhan Cemalcilar, "Pazarlamanin Tanimi", Pazarlama

Dinyasi, Y11 1, S§.5 (Eylul-Ekim, 1987), s.l13.

(68) Ural Sézen, "Kadrolama Personel Ydnetiminde Yonetici
Kararlarini Etkileyen (Cevre Faktodrleri", Ankara
i.7.1.A. Dergisi, C.IV, S.1 (Subat, 1972), ss.277-292.
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calisanlarin ekonomik yonden bagimsizlidinin artmasu,
devletin ¢alisanlarain vyaninda yer almasi, kamuoyunun,
‘basinin, editim ‘kuruluslarinin galisanlari desteklemeleri
ve galiganlarin aéndika kurarak gliglenmeleri, yodnetimin

y8netici-iggOren iligkilerine daha ¢ok egilmesi zorunlu-

lugunu dodurdu(69).

h. Egitim Olanaklarinin Artmasa

Cevre faktorlerindeki dedismeler, galisanlarain
bilgi, beceri wve tutumlarini dedistirmesini zorunlu
kilmakta ve isletmenin faaliyetlerini sirdirmesi agisin-
dan sirekli olarak egitim ihtiyacinin artmasina neden
olmaktadair(70). Hizlr degisme silreci icinde bulunan
isletmeler kendilerini yenilemek, yeni teknolojik,
toplumsal, ekonomik degigsmeleri vyakindan izlemek wve
faaliyet alanlarini genigletmek, g¢alisma yOGntemlerini
daha rasyonel hale getirmek istemektedirler. Isletmenin
cevredeki dedigmelere uyum saglayabilmek igin galisanla-

rina siirekli egitim olanagi saglamalidar(71).

(69) Vahdet Aydin, Urgiit Gercedi ve Personel Sorunlara,

(Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiltesi Ya.No. 402, 1977), s.16.

(70) Asgkun, s.430.

(71) Sabuncuogdlu, s.133.
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4. Isletmelerin Bilyimesi

Ginimizde igletme yOnetiminin en ¢ok dnem verdigi
konulardan biri, 1isletmelerin biyilmesidir. Igletmenin
blUylmesi ile ilgili karar verecek olan igletme ydnetimi-
nin baza faktorleri dikkate almas1 zorunludur. Bu
faktorler, isletmenin vydnetim vyetenedi, sosyal cgevre,
finansman kaynaklarzi, Ulkenin ekonomik kosullarzi,

igletmenin faaliyet konusu ve rakiplerin durumudur(72).

Isletme yonetiminin, isletmelerin biylme faali-
vetlerine Onem vermesinin en 6nemli nedeni, yoneticilerin
kargilagtiklari yonetimle ilgili organizasyon sorunlari-
dir. Isletmeler biylidikleri andan itibaren karsilagtik-
lara ilk sorun, yoOneticilerin denetim alaninin birdenbire
genislemesidir. Ikinci ©nemli sorun, isggdren sayisinda
meydana gelen artis nedeniyle yoneticinin artan miktarda
yonetim faaliyetlerini yapabilmek igin yetki devri

sorunuyla karsi karsiya kalmasidair(73).

(72) iInan 0Ozalp, Isletmelerin Biliyiimesinde Ortaya Cikan

Organizasyan Sorunlari (Ankara: Adana iI.T.1.A.
Yayini, 1975), s.4.

(73) Uzalp, Isletmelerin..., s.53.
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I SLETME YONETIMI U ZERINDEK!I

CEVRESEL ETKILER

I. TOPLUMSAL CEVRE

:}oplumsal gevre; insanin Uyesi bulundugu toplumun
en kiligiik birimi olan aileden baslayarak genisgleyen,
yapilarzi, kékenleri, gikarlarzi, iligkileri dedisik
olan sainiflar ve gruplar, gelenek-gdrenekler, yasalar
ve deder yargilarinin biitinlesmesinden olusur(74);
Yonetimin ayri bir faaliyet olarak ortaya c¢ikmasinin,
iginde yasamini sdrdirddgld toplumsal c¢evre Uzerinde
onemli etkileri olmustur. Ayraca toplumsal g¢evrenin

olustugu kurumlar, gelenek-gdrenekler, yasalar ve

(74) Isik, s.6.
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dejer yargilari ile yonetim faaliyetlerini etkileyerek,
yonetimin sosyal bir kurum haline dodniigsmesine neden

olmustur(75). 0 halde vyonetim, toplumsal g¢evre 1iginde

P~

bagkalariyla birlikte igletmenin amaglarini gergeklegtir-
meye calisan, toplumdan etkilenen ve onu etkileyen

faaliyetlerdir. Y8netim faaliyetlerini toplumdan bagimsiz

olarak dliginmek olanaksizdir.

77Toplumsal gevre faktdrlerinin isletme yonetimi

Uzerinde iki tilrli etkisi vardar.

Dolaysiz etkiler,

Dolayli etkiler.

A. TOPLUMSAL CEVRENIN DOLAYSIZ ETKILERI

Toplumsal c¢evrenin dolaysiz etkileri, yodnetimin
birtakim sosyal sorumluluklarin idstlenmesine neden
olmustur. | GinUmizde igletmeler, toplumsal gevrede
faaliyetlerini sirdirdiklerinden dolayi, sosyal sorumlu-
luk bilinci tagimalar: gerekmektedir1;:igletmeler kar,
biylme, topluma hizmet ve yasamini slrdirme gibi temel
amaglarini gergeklegtirmek i¢in hissedarlar, g¢aliganlar,
tiketiciler, devlet, toplum v.b. baski ve gikar grupla-

rinl gbzardi etmemelidir.

(75) Massie, s.29.
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1. Isletme Ydnetiminde Sosyal Sorumlulugun Onemi

Toplum gikar: ile ilgili bir kavram olarak
sosyal sorumluluk, isletme 1ile tqplumun karsilikl:
etkilesimi sonucu ortaya Qlkml§tlr.{ Isletme yonetimi,
igletmenin faaliyetlerinden etkilenebilecek olanlarin
¢ikar ve 1ihtiyaglarini gdzodniine almaya bagsladiklarinda.

sosyal sorumluludu uygulamis olurlar(76).

'Igletmelerin sosyal sorumlulugu, buginki boyuta
belirli ddnemlerden .gegcerek gelmistir. Bu konuda g

dedigik donemi 1inceleyen teorilerden s&z etmek mimkin-

dir(77).

- Klasik pazar modelini inceleyen teoride,
isletmelerin sosyal sorumluluk konusunda
katkida bulunmalarinin sdzkonusu olamayacad:
ve ka&r maksimizasyonunun amag¢ olmas:i gerektigini
belirtmislerdir. |

(76) Yavuz Odabasz, "Isletmelerin Sosyal Sorumluluk

Kavram: Iginde Reklamcinin Yeri", Icinde: Prof.Dr.

Suat  Mirza'min Anaisina Armagan, C.I (Eskisehir:

Anadolu Universitesi Ya.No. 205-Iktisadi ve Idari

Bilimler Fakiltesi Ya.No. 42, 1986), ss.9-27.

(77) Odabag:, Igletmelerin..., s.l1l1. Ayrica bkz. Neil
H. Jacoby, Corparate Power and Social Responsibility
(New York: Mac Millan Pub.Co., 1973), s5.193-194.
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. - Yonetim modeli, igletme yonetiminin sosyal
sorumluluk konusundaki etkinliklerini agikla-
maktadir. 1930'lardaki ekonomik bunalim sonucu,
igletmelerin iglevleri yeniden tartigilmis
ve profesyonel ydneticilerinsosyal sorumluluk-
lari1 ©6n plana c¢ikmigtir. K&r maksimizasyonunun
tek hedef oldudu gorigi terkedilmis ve yOneti-
cilerin igletme kaynaklarini dedisik sosyal
alanlara yoneltme yetkilerinin oldugu one

slirilmigtdr.

L - Toplumsal g¢evre modeli 1ise, isletmenin sadece
pazar kogsullarina degil, toplumsal gevreye
yonelmesi gerektigi one sUrUlngtUri Bu modele
gore, 1igletmenin faaliyetlerini sadece pazar
kogullari degil, tim cg¢evre faktdrleri etkile-

mektedir.

Isletmelerin toplumdaki roli deGismekle birlikte

gene ekonomik bir kurum olarak faaliyetlerini sitrdirmek-

er. Bir ybriise ygbre, lgslelme yinetimi islevlerini

]
[

1

a
@R

t
ycrine getirirken yacal teorileri dedil, moral ve ahlaki
deferleri dikkate alarak, galisanlar, tiketiciler,
devlet, toplum wv.b. gikar gruplarina karsi sosyal

sorumlu oldugunu belirtmektedir(78).  Ancak cagdas

(78) Massie, s.30.
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yonetim uygulamasi sosyal sorumluluk anlayisi konusunda

iki Bnemli sorunla karsi karsiya kalmaktadir(79).

- Sosyal sorumluluk ile ilgili yatairim ve faaliyet
giderleri igletme igi gabalari icermekte,
fakat alinan sonuglar ve faydalar diga donik

olmaktadir.

- Sosyal sorumluluk 1ile ilgili g¢abalar, genel-
likle hikilmet, igletmeler, sosyal gruplar
arasinda ortak bir davranisg: gerektirmekte
ve bunu saglayabilmek de zor bir ugras olmak-

tadir.

2. Isletme Ydnetiminin Sosyal Sorumluluklari:

~Toplumsal g¢evrenin yarattidi dolaysiz etkiler
sonucunda isletme yodnetimli islevlerini yerine getirmek
igin ¢egitli c¢ikar gruplarina karsi sosyal sorumlulugunu
istlenmelidir. Yonetim, sosyal sorumluluk ile ilgili
gabalarinda bagarili olabilmek igin ilgili g¢ikar grupla-
rina gcaligmalari hakkinda bilgi wvermeli wve destegi
sa@lamalldlr: Bu nedenle igletme yonetimi, sosyal
sorumlulugu igeren eylemleri (ig asamada deferlendirme-

lidir(80). .

(79) Odabasi, Isletmelerin..., s.l2.

(80) Odabasgi, Isletmelerin..., s.22.
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- Sosyal sorumluluk alanlarinin belirlenmesi
- Sosyal dncelik sirasinin olusturulmasi
- Sosyal sorumlu faaliyetleri vyerine getirmeyi

garantileyecek programlarin geligtirilmesi.

Isletme ydnetiminin sosyal sorumlulugunu alta

ana grupta dederlendirilmesi dnem tagair.

a. Hissedarlara Yonelik Sorumluluklar

V,Tasarruflarlnl biraraya getirip, 1isletme kuran
hissedarlar, igletmenin temel amaglarindan biri olan
kir elde etmesini isterler. Isletme yonetimi, kar

elde etme amacinin yaninda sosyal amaglarini da tasima-
lidair. K&r amacini uzun ddnemde ve topluma zarar vermeden
gerceklestirmek gerekir. Hissedarlar igin gerekli
olan en yiksek  kar dizeyine ulasairken, kullanilan
araglarin topluma zarar vermemesini saglamak, yOnetimin

en 6nemli sosyal sorumlulugudur(8l).

Hissedarlara kargi sorumluludun yerine getirilme-
sinde sosyal muhasebenin ©Onemli bir rolid vardir. Sosyal
muhasebe, bir igletmenin toplumsal dneme sahip faaliyet-

lerini raporlayan sistematik bir dederlendirmedir.

(81) Mustafa Aysan, "Igletme Yoneticilerinin Sosyal

Sorumluluklara ve Turk Kapitalizmin Gelecegi",

Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, C.XII, S.10
(Ekim, 1975), ss.2-5. ‘
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Bu sistem yoOnetimin sorumluludgunu, denetim raporlarini
hazirlayip konuya agiklik getirmek suretiyle hissedarlarua

bilgili kilmak geklinde yerine getirilebilir(82).

b. Caliganlara Yonelik Sorumluluklar

Yonetimin, 0Ozellikle 1isgdren yodnetiminin konusu,
bir isletmenin en dederli ve en lretken varligi olan
calisanlaridir. Isletmede yapilan tim islerin etkinligi
ve verimliligi galisanlaran nitelik ve nicelidine
baglidar. Bu nedenle /iglerin yiritilmesinde ihtiyag
duyulan isgdrenin ise alinmasi, isten g¢ikarilmaszi,
eitilmesi, ise wuyarlanmasi, dederlenmesi ve dcretlen-
mesi gerekmektedir(83). Ayrica calisanlarin saglig:
ve caligsma sirasinda meydana gelebilecek kazalardan
korunmalari isgsletme yGnetiminin en Gnemli sosyal sorumlu-
luklarindan birisidir.; Isletmelerde sadlik ve gilivenlik
programlarinpin etkin bir bigimde uygulanisi, galiganlarin
saglikl: olmalarainda ve c¢alismalarinin sirekliligini
saglarken, hizmet ve yarar programlari da galiganlarin
moralini dizeltici ve yilkseltici yonde etkili olmakta-

dir(84).

(82) Robert H. Anderson (Cev. Hiseyin Ergin), "Sosyal
Sorumluluk Muhasebesi: Ne, Nasil Ulgimlenmeli™,
ESADER, C.XVIII, S.2 (Haziran, 1982), ss.111-123.

(83) Sabuncuodlu, s.l13.

(84) Ferhat Senatalar, Personel Yonetimi ve Besgeri Iliskiler,

2. Baski (Istanbul: Ercivan Matbaasi, 1978), s.445.
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Isletme yonetimi ¢aliganlar igin sosyal sorumlu-
luklarini yerine getirirken, igletmenin ekonomik g¢ikarlari
ile g¢aliganlarain ekonomik ve moral beklentileri arasindaki

dengeyi bozmamasi blyik 6nem tasimaktadir(85}).

c. Tiketicilere Yonelik Sorumluluklar

Isletmelerin, tiketicilere ~istedigi mal ve
hizmetin, 1istedigi yer ve =zamanda oOdemeyi kabul edecegi
bir fiyatla satilmasi, sosyal sorumluluk igin vyeterli-
degildir. Aldatici: ve vyaniltici reklamlar vyapmamak,
tiketiciye mala tanitmak wve tanitilan mali satma,
mallarin bakaim ve onariminda tiketiciye hizmet etmek,
igletmelerin tiketicilere karsi sorumluluklaranin

bir kismini olusturur(86).

Isletme ybnetimi vyénetici-tiiketici iliskilerinin
geligtirilmesi konusunda blyiUk sorumluluk tagimaktadar.
Bu sorumluluk bir yandan tiketicileri iyi tanimak
ve dederlendirmek, dider yandan mallarin fiyat, kalite
ve fiziksel ya da kimyasal nitelikleri hakkinda isabetli

ve etkili kararlar almak geklinde agiklanabilir(87).

(85) Sabuncuogdlu, s.50.
(86) Tenekecioglu, s.52.

(87) Ilter Akat, "Migteri Iliskilerinde Yoneticinin
Artan Sorumluluklari", Pazarlama Dergisi, Yil 2,
5.2 (Aralik, 1976), ss.9-12.
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d. Rakiplere Yonelik Sorumluluklar

Isletmeler faaliyetlerini sirdiriirken her zaman
ve he£ yerde rakiplerle micadele ederler. Ancak rakip-
lerle mécadele ederken haksiz rekabete girigmek toplum
ve devlet tarafindan hos karsgilanmaz. Bu nedenle isletme
ybnetimi, yasalarain dngordigu sinairlar igersinde ve
belli kosullar altinda, toplum ve devlet baskisi altinda
kalmamasai igin rakiplerle topluma zarar vermeyecek

gekilde milcadele etme karari almalidir.”

e. Devlete YBnelik Sorumluluklar

Devletin dizenleyici ve yoneltici kurallarla
igletme faaliyetlerini etkilemesi ve isletmelerin
kargisina rakip olarak piyasaya girmesi isletme yonetimi-
devlet iligkisi buylk tnem kazanmaktadir. Isletme
yonetimi politika saptarken devlet baskisi altinda
kalmamasa igin, iggi~isveren iliskilerini bagarila
bir bigimde sirdirmek, devletin gikardiga Gretilen
mallarin halk sadligr ve kalite standartlarina iliskin
kurallara uymak, vergi ve ticaret yasalari dogrultusunda
faaliyette bulunmak zorundadlr: Isletme y&netimi bu
sorumlulugunu yerine getirebildigi dlglude devlet,

igletmelere gesitli kolayliklar sa@lar.

f. Topluma Yonelik Sorumluluklar

Isletmeler, toplumun bir pargasai olduklara
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igin isletme ydneticileri toplumla igige faaliyetlerini
sirdiirirler. Toplumun 1igletme yOnetimi Uzerinde artan
baskis1 ve birtakim beklentileri vardlrl Isletme yonetimi
ise topluma vararl: olacak sekilde faaliyetlerini
yerine getirmek =zorundadir. Isletme yonetimininyerine

getirmek zorunda oldudu sosyal sorumluluklari sunlardir;
- Cevre kirliligine karsi onlem alinmasi,

- Issizlifde ¢ozim bulunmasa,

- Ekonomik olarak geri kalmis bdlgelerde yatairaim

yapilmasi(88),
- Topluma yararl:i mal ve hizmetlerin lretilmesi,

- Egitim ve saglik olanaklarinain saglanmasa
(okul vaptirma, burs dagitilmasi, hastane

yaptirma, v.b. faaliyetler).

Yukarida s6zi edilmeyen daha birgok sosyal
faaliyetler mevcuttur. Y&netimin bu tlr sosyal faaliyet-
lerini yerine getirmesinin amacai, igletmenin toplum

igindeki itibarini artirmak ve isletmeyi tanitmaktair.

B. TOPLUMSAL CEVRENIN DOLAYLI ETKILERI

Isletmenin faaliyette bulundugu toplumsal cevrenin

demografik ve kiltir yapisi ile bu faktdrlerdeki defismeler

(88) Anderson, s.120.
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ybnetim faaliyetleri Uzerinde derin etkiler yaratmaktadir.
Toplumsal g¢evrenin konusu insan oldugdu icgin isletme
yonetimi, toplumu olusturan bireylerin psiko-sosyal

niteliklerini vakindan tanimak zorunlulufundad:

Toplumsal g¢evrenin dolaysiz etkilerinden sonra
inceleyecegimiz dolayli etkiler, igsletme yOneticilerinin
diger bilim alanlarina (toplumbilim, sosyal psikoloji,
sosyal antropoloji, nifusbilim wv.b.) ilgi duymalarina

yol agmisgtair.

~ Toplumsal cevre faktorlerindeki dedgigmelerin
temelinde hizli nifus artigi, hizli kentlegme ve kiltirel
faktorler vyer allr.ﬁ Bu faktdrler isletme ydnetimini

dolayli yoldan etkilemektedir.

1. Hizla Niifus Artisa

‘\GUnUmUzde, dinyanain tim Ulkelerinde, ©6zellikle
azgelismis Ulkelerde karsilasilan en O6nemli sorunlardan
biri hizli  niifus /art1§1d1r. Nifus artisi; sermaye
birikimi, igglci ve istihdam, dogal kaynaklar, teknoloji,
gelir dagailima, kamu harcamalari, egitim ve saglaik

hizmetleri gibi faktorler tzerinde onemli etkiler

(89) Tosun, Igletme..., s.440.
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yaratmaktadlr(90).\'T Isletme y8netimi nifus artisinin
yarattigd: bu tir etkileri gdzénine alarak kararlar
almalidir. <:lell nifus artisi, igletmelere isggdren
bulma Ve béylece dretim. olanaklarin: géligtirdi@i
gibi, Uretilen mallari ya da hizmetleri satma bakimindan
genis olanaklar sa@lar:? Ayrica bir dlkenin ekonomik
ve toplumsal kalkinmasinda optimal nidfus yogunlugunun
rolu, O0zellikle igletmelerin kurulus yeri segimi bakimin-

dan bilylktir(91).

VHlle nifus artisinin en olumsuz etkisi igsizligin
artm881d1r;w Issizligin artmasa toplumsal, ekonomik
ve siyasal alanlarda huzursuzluk yaratmaktadlr._igletme
ynetimi bu sorunu ortadan kaldirmak igin isgsizligin

yogdun oldugu bdlgelerde yatirim yapma karari almaladair.

Son yillarda hizli kentlesme, toplumsal cevre

kogullarinz dedigtiren onemli bir faktdr olmustur.

Kdylerden kentlere akin ve artan kent nifusu, beraberinde

begeri ve toplumsal sorunlara getirmis, iggicinin

—~,

yapisini de§i§tirmi§tiL;"jlell kentlesme, niifusun

(90) Koray Basol, Demofrafi: Genel ve Tirkiye (Izmir:

Dokuz Eylil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiltesi Ya.No. 6, 1984), s.10.

(91) Tosun, Isletme..., s.44l.
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editim dizeyini ylkseltirken, insanglicinin yas ortalamasini
dU§Urmektedir.r Bu degisim, isletme yodnetiminin daha
bilingli, ejitilmis geng insanglici kitlesiyle kars:

karsiya kalmasina yol agmigtir(92).

3. Kultdr

Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen en ©nemli

toplumsal gevre faktdrlerinden biri de kiltirdir.

. Kiltir birey, grup vya da toplumun diglince, 1inang,
duygu, gdrenek ve aligkanliklari gibi ussal ve ruhsal
niteliklerinden olusgan psiko-sosyal dzelliklerinin
timind kapsarl;Bireyin nitelik ve yetenekleri, sonradan
edindigi bilgi ve deneyimler ile dogal, toplumsal,

ekonomik v.b. g¢egitli g¢evre faktdrleri kiltirel yapiya

etkiler ve bigimlendirir(93).

Her toplumun kendine ©0zgl kiultirel o©zellikleri

ve defer yapilari, 1igletme yOnetimi d{Gzerinde g¢egitli

etkiler yaratmaktadlr.i Yoneticiler, g¢alisanlarin badgla

olduklari kiltirel dederlerini bilmek zorundadairlar.

Bu bakimdan kiltirel dederler, yodnetim iglevlerinin

(92) Hayri Ulgen, "Orgitsel Degisim", Organizasyon

Dergisi, Yil 2, S.5 (1977), ss.23-46.

(93) Kemal Tosun, "Kiltiirel Niteliklerimizin Organizasyon
Uygulamasina Etkileri", Organizasyon Dergisi,
Y11.3, S.10 (Haziran, 1982), ss.3-20.
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igleyisi Udzerinde etkiler yaratmaktad1r(9a)."deetim

iglevleriyle kiiltir arasindaki iligskilere kisaca dedinmek

yerinde olacaktir.

i

Planlama 1islevi, ne yapilacadinin Onceden karar-
lagtirilmasi oldudundan, toplum 1iginde faaliyetlerini
sirdiren bir igletmede bu iglevin uygulanmasi, toplumun
kiiltirel dederlerinden ayri disginilmesi olanaksizdar.
Yoneticinin felsefesi, inanglari, digincesi gibi bazi
kiiltirel 8zellikleri planin bigimi Uzerinde etkili

olmaktadir(95).

Organizasyon, islerin, vyetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi iglevidir. Bu islev sonucunda gbrev ve
orunlar ortaya cikar. Isler, kiltirel dederlerin etkisiyle
belirlenir. Ayni bdlimde biraraya gelecek olan bireylerin
kiiltirel degerler arasinda benzerlik gbstermesi, karsi-
likl:1 olarak anlasmalarina ve grup icinde dizenin

saglanmasina yardimci olacaktir(96).

Planlanan konularin igsletmeye en 1iyi yararz:

saflayacak bigimde bir sistem getirmek amac1i olan

(94) Ilhan Erdodan, Isletmelerde Davranis (Istanbul:
Istanbul Universitesi Ya.No. 3077, 1983), s.169.

(95) Erdogan, s.172.

(96) Erdogan, s.187.
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yneltme iglevinin etkin olabilmesi 1ig¢in emir verme
bigiminin 6nemi biUylktir. Emir verme bigiminin demokratik
veya otoriter olmasi, vyOneticilerin yetigtikleri ortam’
ve yaptiklar: egitim bigimi ydneltme sistemlerini

etkiler(97).

Koordinasyon, g¢esitli gabalar arasindaki karsilikl:
etkilerle ilgilidir. Koordinasyon iglevinin bagaris:
sdzkonusu g¢abalarla ilgili bilgilerin, bunlar arasinda
uyum saglayacak bdlim ve kademelere ulasmasina baglidar.
Grup ve kultirin etkisiyle organizasyon sgekillenmekte,
crganizasyon ve kultirin etkisiyle de grubun dzellikleri
sekillenmektedir. Organizasyon igcindeki gruplarin
kiiltir ©Ogeleri arasindaki benzerlik gruplararasi koordi-

nasyonun ilk garti olmaktadir(98).

Denetim, planin gerekleri dogrultusunda faaliyet-
lerin dederlendirilmesi, o6lcgllmesi ve dizeltici tedbirle-
rin yer almasi iglevidir(99). Denetimin her evresi

kiltlrin etkisi altinda kalmaktadar(100).

( 97) Ozalp, Ybnetim..., s.183.

( 98) Erdogan, s.213.

( 99) Uzalp, Yénetim..., s.222.

(100) Erdogan, s.225.
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I1. EKONOMIK CEVRE

Isletmenin etrafina saran ekonomik cevre faktdrleri

...... =

slirekli olarak dedigmektedir. \Ekonomik ¢evre faktorle-

T e s

rindeki dinamik, - karmagik ve belirsiz degigmeler,

T

igletmelér iéiﬁ onemli riskler yaratmaktadlrlar.‘Ekonomik
kogullar, gevrenin ekonamik ozellikleriyle bunlarin
degisme ve geligme egilimleri olup, dretilen mal ve
hizmetlerin arz ve talep durumu, tedarik, dretim ve
satis gibi piyasa kosullari ile bunlardaki dalgalanmalar-
dan olusur(101). “Isletme yodnetiminin gbérevi, ekonomik
bilyime ve gelismeleri’sistematik bir sekilde izleyerek,
igletmeleri 1i¢in getirecegdi tehlikeleri 6nlemek, dogura-
car firsatlardan yararlanmaktir. \Ydneticiler gelecedi
onceden gormeye piyasadaki kogullar ve ekonomik dalga-
lanmalardan dogdabilecek risklere kargi bazi kararlara
buginden almak zorundadlrlar;/DiQer bir deyisle ekonomik
kogsullara wuygun kisa ya da wuzun sireli planlamayla

mimkinddr.

A. PIYASA KOSULLARI

Isletmenin  faaliyetlerini  siurdirebilmesi igin

urettigi mal ve hizmeti doyurucu bir fiyatla satmasi

(101) Tosun, Isletme..., s.448.
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gerekir. “Bu da ig¢inde bulundudu piyasadaki arz ve
talebe ba@lldlr( Piyasa kosullara igletmeyi onemli
dlgide etkilemektedir(lOZ).\\Ekonomik geligmenin isletme
Uzerindeki etkileri pivasadaki rakiplerin artmasa
yoniinde olur. Isletme yodneticileri piyasada giddetli
rekabetle karsa karsiya kalirlar. Rakiplere karszi
bagsari1 kazanmak, 1igletmenin piyasadakl yerini korumak
ve arttirmak, yoOnetimin etkili wve gerg¢ekgi planlama

iglevinin yerine getirilmesiyle mimkin olur(103)..

B. EKONOMIK DALGALANMALAR

Ekonomik c¢evre ile ilgili en ©Onemli husus,
ekonominin, geligmenin hangi evresinde bulundugu,
ekonomik dalgalanmalarin ve ozellikle konjoﬁktUrel
dalgalanmalarin ©zellikleri 1isletme yBnetimi {lzerinde
6nemli etkiler yaratmaktadir(104).\Ekonomik dalgalanmalar,
igletmenin piyasayi ya da piyasanin igletmeyi etkilemesi

sonucunda olugsmustur(105).

(102) Tosun, Isletme..., s.448.

(103) Alparslan Peker, YoBnetim Muhasebesi, 2. Kitap,

2. Baski (Istanbul: Istanbul Universitesi VYa.No.
2553, 1978), s.1l1.

(104) Oner, s.24.

(105) Siukri Erlagin, Isletme Ekonomisi, C.I., 8. Baska

(Izmir: Ege Universitesi  Iktisadi wve Ticari

Bilimler Fakiltesi Ya.No. 64-28, 1972), s.319.
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Ekonomik dalgalanmalar, stireleri ve nedenleri
agisindan ayrilabilir. Ekonomik dalgalanmalardan herbi-
rinin igletme yOnetimi (Gzerinde &etkileri wvardir wve

etkilerini ayri avri incelemek gerekir.

i

1. Ekonomideki Yapisal Dedismeler

Bir ekonomide milli gelirin artmasi ve milli
gelir iginde sanayi ve hizmetler sektdrid payainan,
tarim sektorl payina oranla artmasi, ekonomik gevrenin
yapisal degigmesidir. Ekonomide yapisal dedisme uzun
slireli bir degismedir(106). Ekonomide yapisal de§ismenin
istikrarli ve dizenli oldudu durumlarda, isletme yGnetimi
daha wuzun siireli faaliyetlere girigsir ve wuzun silreli
planlar hazairlar. Ancék yapisal degismenin istikrarsiz
olmasi: halinde, isletme yOnetimi planlarini daha kisa

slireleri gdzdninde bulundururak yapacaklardir(107).

2. Ekonomide Dofal ve Sosvyal 0Olaylar

Ekonomik cevrede her yilin belli aylarinda
veya gilnlerinde yonetim faaliyetlerini etkileyen dogal
ve sosyal olaylar wvardair. Bu tir olaylarin nedeni

mevsimlerdir.

(106) Litfullah Tenker, Isletme Iktisadi, C.II, 1. Bask1
(Ankara: Bilgi Basaimevi, 1969), s.238.

(107) Peker, s.39.
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Dogal olaylar, her yilin belli aylarinda genellikle
dizenli degismeler gostermektedir. Tuketim maddelerine,
insaat faaliyetlerine ve tarim Urlnlerine etki yapar(108).
Mevsim deéi§meleri sesyal claylari da yaratir. Ornedin,
okullarin agilmasiyla birlikte, Eylil-Ekim aylarinda

kitap, kairtasiye satagslarinin arttigi gorilir.

Dodal ve sosyal olaylar kisa sireli dedismelerdir.
Belirli zamanlarda olugsmalari nedeniyle Oonceden aragtirma
ve tahmin sorunlari ve d&nemli ydnetim glglikleri yarat-

mamaktadirlar(109).

= 3. Isletmenin Calistidi Sektdrdeki Dedismeler

Ekonomik geligme ile birlikte igsletmenin calistig:
sektordeki dedismeler yodnetim faaliyetlerini etkilemekte,
8zellikle planlamaya duyulan ihtiyac: arttirmaktadlr.
Isletmenin g¢alisti1§i sektdrdeki degismeler ile ekonomik
geligme ayni dogrultuda olmayabilir. Bu durumda igletme
yonetimi ekonomik gelisme yaninda asail, igletmenin
caligtigi sektodrdeki dedigsmeleri yakindan izlemektedir.
Ayrica rekabet kogullari, sermaye vyapilari ve Uretim

teknikleri de dikkate almaktadir(110).

(108) Tenker, s.242.

(109) Tosun, Isletme..., s.445,

(110) Peker, s.12.
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4. Fiyatlar Genel Dizeyindeki Artislar

Fiyatlar genel dizeyinin devamli ve hizli bir
bigimde artmasi, enflasyon olarak nitelendirilmektedir.
Enflas}on, talebin arzdan daha hizli1 yilkselmesi yani
talep hacminin gittikge genislemesidir. Bu durum faaliyet
pazarlari Uzerinde talep artisi vyoninden, lehte bir
etki yaratmaktadair. Ancak talep artisindaki lehte
etkiler, yonetim faaliyetlerini 0Ozellikle planlamaya
zorlagtarair(111l). Clinki enflasyon donemlerinde igletme
yonetimi yuksek nominal karlarin etkisiyle vyataraim
politikasiyla 1ilgili kararlarinda ihmalk&r davranabilir.
Bunun sonucunda ©drnedin, elde bir makineyi yenileyebile-
cek yeterli bir fonun mevcut olmadig:r birdenbire ortaya

gikabilir ve igletme zor durumda kalabilir(112).

Genel olarak enflasyonun isletme yGnetimi Uzerin-

deki etkileri gunlardair:

- Uzvarligini yitirme riskinin ortaya gikmaszi,

- Karlardaki artiglar, hissedarlar bakimindan
satin alma giglerinin &nceki yillara oranla

azalmaszi,

(111) Eren, Igletmelerde Stratejik..., s.175.

(112) Cigdem Solas, "Muhasebecinin Sosyal Sorumluludu
ve Enflasyon", iginde: Egref Sumer ve Masum Tirker

(der.), 1976 Tirkiyesinde .Muhasebecinin Sosyal

Sorumluluklari (Istanbul: Tirkiye Muhasebe Uzmanlari

Dernegi Ya.No. 6, 1979), ss. 267-295.
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- Caligma sermayesinin giderek azalmasi nedeniyle,
iretimin yavasglamasi ve bunun sonucunda mali-

yetlerin yiikselmesi(113),

i

- Igletmeleriﬁ yatirim ve finansman politikasa
ile ilgili kararlarda yeterli fon bulma sikin-

tisi1 icine girmeleri(114),

- Isletmelerin. vergil ylktiyle kargi karsiya
kalmalarai ve sermaye blitinlugiunu tehlikeye

diisirmesi(115),

- Enflasyonun sosyal ve siyasal huzursuzluklara

neden olmaszi.

Enflasyon hizinin ylkseldigi donemlerde igletme
yonetiminin gerekli hesaplamalarinin yapilmasinda
onemli gliclikler ortaya ¢ikabilir. Isletme yodnetimi
bu durumlarda wuzun slreli planlar yerine kisa slireli

planlar yapmaya calismalidair.

— 5. Devletin Ekonomideki Politikalar:

Devletin ekonomik faaliyetlerinin amaci, toplumsal

ihtiyaglarin karsilanmasidir. Devlet bu amaca ydnelik

(113) Sumer Zeybekoglu, "Enflasyon ve Yonetim", Yonetim

Dergisi, Yil 4, S.13 (Eylil, 1981), ss.29-35.
(114) Solas, s.276.

(115) Solas, s.277.
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ekonomik faaliyetleri ylritmek igin para ve maliye

gibi politikalara bagvurmaktadair.

Devlietin ekonomideki politikalar, diger bir
deyisle, emisyon hacimlerindeki artig veya azalisglar,
devlet tarafindan kamu ve ©zel sektdre agilan kredi
miktarlarai, reeskont hadleri, yatirim indirimleri
ve tesvik tedbirleri y&netim faaliyetlerini etkilemekte-
dir(116). 1Isletme ybnetimi, devletin ekonomik gevreyi
nasi1l etkileyecegini ve igletmenin bu etkilere gore
faaliyetlerini nasil slirdirecegini onceden tespit

etmelidir.

ITI. TEKNOLOJIK CEVRE

Ikinci Diinya Savasindan sonra hizlanan endistri-
lesme ve yenilegme c¢abalari, ~idlkeler ve igletmeler
arasindaki rekabeti onceden tahmin edilemeyecek gekilde
arttirmis ' ve teknolojik degismenin ©&nemini birinci
plana cikarmistar. Ulkeler ve igletmeler tarafindan
onemi her gegen giin daha g¢ok anlagsilan teknolojik
dedigmenin ya tesadiflere bagli olarak ya da sistemli
ve planli bilimsel bir gaba sonucunda saglandigi goridldir.

“ Ancak ginimizde, iUlkeler ve igletmeler gelismesini

(116) Eren, Igsletmelerde Stratejik..., s.174.




65

tesadliflere birakmayacak duruma gelmis arastirma ve

geligtirme faaliyetlerine Gnem vermiglerdir(ll7)./

Teknolojik degigme ‘ve yenilikler, mal ve hizmet
Gretiminin miklar ve kalitesinin artmasina, yeni sanayi
dallarinin ve yeni 1is alanlarinin dogmasina yol agmistir.

“Yeniliklerin isletme agisindan bhemi, uzun ddonem kéarlilaik,

bliytme ve rekabet konularinda ortaya cikmaktadar.
Karlilik ve bunun sirekliligi, igletmelerin temel
amaglarindan biridir. Teknolojik yenilik bu amacin

gerceklesmesinde ©nemli bir aracgtir. Basarili teknolojik
yenilikler, isletmelerin bluylmesine yol agar. Ayrica
igletmeler arasinda teknolojik yenilikler agisindan
bir rekabet ortaminin dogmasindan dolayi daha kaliteli
ve daha wucuz Uridn alma olanagini bulacak tiketiciler

6nemli yararlar saglayacaklardir(118).

Guinumiizde, teknolojik gevre faktérlerinde meydana
gelen degigmeler karsisinda igletme yBnetiminden beklenen

sorumluluklari iki nokta etrafinda toplamak miUmkindUr(119);

- Y6netim, cevrede meydana gelen teknolojik

dejisme ve yenilikleri isletmeye kazandirmali

(117) Serif  Simsek, Teknolojik Dedisim ve Yonetim

Sorunlarai (Erzurum: Atatirk Universitesi VYa.No.
539, 1978), s.30.

(118) Barutgugil, Teknolojik..., s.6.

(119) Simsek, s.27.
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ve isletmesini bunlara uyum sadlamasina galigma-
lidir. S6zkonusu teknolojik dedgigme ve yenilik-
lere katkida bulunma ve ydn vermek amaciyla
igletmenin binyesinde planla ve »sistemli

arastirma ve gelistirme faaliyetlerini organize

etmelidir.

- Ydnetim, ylritmekle gdrevli bulundudu organi-
zasyonu, 1igletmede sa@glanan teknolojik degisme
ve yeniliklere karsgi uyum saflayabilecek

cagdag bir yapiya kavugturmalaidar.

\\Teknolojik cevre faktorlerini yakindan izlemek
ve yenilik yapmak bir ybnetim sorunudur. Igletme ydnetimi
igletmeyi etkileyen teknolojik gevre faktorlerinin
neler oldufunu, bunlara kargsi nasil uyum saglamak
gerektigini, yenilidin ne oldufunu, teknolojik dedigme
ve yeniliklere karsi direnme nedenlerini ve bu direnme-

lerin nasil O6nlenebilecedini bilmesi gerekir./
A. BASLICA TEKNOLOJIK DEGISME VE YENILIK TURLERI

1. Malin Teknolojisindeki Dedismeler

" GlntUmizde tiketicilerin zevk ve ihtiyaclarindaki
degigmeler, kiyasiya rekabet ve iletigim teknolojisindeki
degigmeler mallarin dmrind kisaltmaktadir. Isletmenin

ayni mali uzun silre Uretip satmasi oldukga riskli

-
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bir faaliyettir(120). Bu nedenle “her igletme talebi
arttirmak igin tiketicilerin zevk ve ihtiyaglarina
uygun malin teknolojisindeki degigiklikleri yapmak
zorundadlr./ﬁrneéin, igletmenin normal renkli televizyon
retimi yaninda minyatir ya da cep tipi televizyonlarain
iretmesi, pazar payinin arttirmasina ve tliketicilerin

ihtiyaglarini kargsilamasina yol agabilir.

2. Uretim Yéntemlerinde Meydana Gelen Degismeler

Joan Woodward'ain durumsallik yaklasimi agisindan
teknoloji ve organizasyon konusunda vyaptigi g¢aligmalar
sonucunda, igletmelerin kullandiklara tretim suirecg
ve yontemler; isletmenin tarihsel geligimine, sireclerle
cegitli techizat ve donanaim arasindaki iligkilere
ve bu slireglerde yapilan faaliyetlerin tekrarlanan
cinsten olup olmadigina - gore gruplara ayrilmistar.
Bunun sonucunda birim kiigik partiler, blyilk partiler
ve slire¢ Uretimi olmak {Uzere g ayrai teknoloji tird
ortaya gikmistar(1l21). Streg Uretiminde guntmizin
en ilerlemis teknolojisi kullanilmaktadar. Uretim

tamamen standart hale gelmistir(122).

(120) Ilhan Cemalcilar, Pazarlama: Kavramlar-Kararlar
(Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitam A.S. Ya.No.
128, 1988), s.118.

(121) Ozalp, Yonetim..., s.324.

(122) Ozalp, Yonetim..., s.326.
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Yoneticiler, yapilan isin daha az yorucu bir
bigimde yapilmasini kolaylastiracak ve verimi arttiracak
yontemler bulma g¢abasindadirlar. Bu g¢abalar dcretlerde
gruplagsmalarda, galismalarin uzun slite aligtaklar:
galisma miktarlarinda ve ydntemlerinde bazi degismelere
yol agmaktadir(123). Bu tur dedismeler, galiganlarin
derhal tepki géstermelerine neden olur. Cldnki yeni
yontemler, yapilan igste mevcut yetenek wve ustalig:
gblgeleyecektir. Isletme ydnetimi, siireg¢ ve ydntemlerde
meydana gelen de{ismeler hakkinda g¢aligsanlarina bilgi
vermeli ve birgok bilinmeyen huéuslarl agikliga kavugtur-

malidir(124).

3. Isgdorende Dedismeler

Bir 1igletmede wzun bir siire ayni ybneticinin
emri altinda galigan bir ast, yeni ytneticinin getiril-
mesi halinde, pasif bir direnigs g6sterir. Uzun sire
yaninda c¢alismis ve kendisine aligmig bir yGneticisinin
degistirilmesi sonucu, igletme digsindan bagka bir ydneti-

cinin atanmasi, ast tarafindan glipheyle karsilanmasina

(123) Enver Uzkalp, "Organizasyonlardaki Teknik Degismeler
ve Insan Davranisi {zerine Etkileri", ESADER,
C. XVIII, S.2 (Haziran, 1982), ss.520-539.

(124) Erol Eren, Isletme UOrgiitleri Acisindan Yénetim
Psikolojisi (Istanbul: Met-Er Matbaasi, 1979),
s.135.
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neden olur. Astlar onu taniyip aligincaya ve 1g yaptirma
usullerini 0greninceye kadar yeni ydneticiye korku
ile bakarlar. Hepsinden Gnemlisi, yeni atanan ydneticinin

astlar hakkinda ne gibi duygu e diiglincelere sahip

olacafi merakla beklenmektedir(125).

Otomasyon sonucu etkilenen isgsgfrenlerin yeniden
dSnU§UmU ve 1igletmede aktif olarak ekonomik bir rol
oynayamayanlarin yeniden siniflandirilmasini saglamak,
y6netimin 1iggdren planlamas: igin gegerli olabilecek

amaglarindan biridir(126).

B. TEKNOLOJikK =~ DEGISME VE YENILIKLERE KARSI

DIRENMELERIN NEDENLERI

Teknolojik gcevre faktdrlerinde meydana gelen
degismeler ve bu dedismelerin yarattida etkiler, igletme
iginde birtakaim direnmelere neden olur. “Calisanlar
organizasyonda meydana gelén deismelere c¢egitli neden-
lerle direnirler. Dedigmeler karsisinda ne tir bir
direnmenin meydana gelecegi, dedismenin niteligine,
bigimine ve yenilikfen etkilenen bireylerin karakterle-
rine gore de§igsir. Isletme ydnetimi yapacadi yenilige

karsi direnmeleri bu ydnden deferlemelidir(127).

(125) Eren, Igletme Urgiitleri..., s.135.

(126) Sabuncuogdlu, s.53.

(127) Eren, Igletme Urgiitleri..., s.138.
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1. Ekonomik Nedenler

Isgdrenlerin teknolojik dedigsme ve vyeniliklere
kargi direnmelerin nedenlerinden biri de ekonomik
faktorlerdir. Isgérenler, sahip olduklari iglerinin
ellerinden alinabilecegi endigesiyle dedigsime kars:
direnirler. Bu durum yoneticiler 1gin de sdzkonusu
olabilir. Yoneticiler, kendi terfi ve meslekte ilerleme
olanaklarini sinirlayan de§igmelere kargi gikarlar(128).
Ayrica bazi iégﬁrenlerin parasal kayiplara ugramalarina
neden olur. C(inkli 1is glvenceleri ortadan kalkabilir,
elde edilen hak ve gikarlarla birlikte igletme icinde
kidem ve bilginin getirdidi ekonomik c¢ikarlar tehlikeye
digecektir. Bodylece yenilikten olumsuz bigimde etkilenen

igsgdrenler defisime kargi direneceklerdir(129).

2. Psikolojik Nedenler

Isgorenler, psikolojik olarak teknolojik dedisme
ve yeniliklere kargi korku duyarlar. Psikolojik nedenler

biylk dedigmeler gosterirler(130).

(128) Simsgek, s.124.

(129) Eren, Isletmelerde Yenilik..., s.153.

(130) Tugray Kaynak, "Igletmelerde Degisiklik Uygulama-
larai", Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.VI, S.1
(Nisan, 1977), ss.151-162.
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Isgdrenler, belirli bir sire iginde o©grendikleri
ve  alaigtiklara, eski makinalarain de@igtirilmésine
tepki goOsterirler. Yeni makinalarin gerektirdigi yeni
siiteg ve ydntemlerini Odrenmek zorunq; kalan isggé&renler,
hem kidem ve wustalik kaybi, hem de yeniden bilinmeyen
bir geyi ©0grenmek ek bir g¢aba gostermeleri nedeniyle
yeniliklere karsi direnme gosterirler(131). Ayrica
yapilan degigsiklikler sonucunda iggdrenlerin c¢alisma
ortami ile kigisel yagamindaki dengesi bozulmakta

ve isteki verimlili§i etkilemektedir(132).

3. Sosyal Nedenler

Icinde yasadiklari ortamda kendi sosyal dengelerini
kurmus olan isgdrenler, teknolojik degisme ve yenilikler
sonucunda dengenin bozulmasi karsisinda tepki gosterir-

ler(133).

Teknolojik dedisme ve yenilikler igletmenin
bigimsel organizasyon yapisi UlUzerinde birtakim degGismeler
yaratmaktadir. Teknolojik defisme ve yenilik nedeniyle
bazi bodlimler ya ortadan kalkmakta ya da biliyuk ©6lgide

onemlerini yitirmektedirler. Bu nedenlerle yetkilerini,

(131) Eren, Igletmelerde Yenilik..., s.153.

(132) Kaynak, s.156.

(133) Kaynak, s.156.
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mevkilerini ve diger sosyal olanaklarini kaybeden
igsgérenler yeniliklere kargi koyarlar(134).

C. DIRENMELERIN ONLENMESIE

[ S VL WA N S

“Yénetimin, teknolojik g¢evrede meydana gelebilecek
degigmeleri ©dnceden tahmin edebilmesi wve buna qgore
plan hazirlamasi oldukga glictir. Bu nedenle yOnetim
teknolojik cevrede meydana gelebilecek defigsmelere
onceden hazirlikla olmali ve dikkatle izlemelidir.:
Ortaya cikan dedigmeler isletmeye kazandirilmali wve
bu degismelerle ilgili isletme calisanlarina agik
ve kesin olarak bilgi verilmelidir. Caligsanlara bi-
linmeyen konularda agikliga kavugturulmaz ve gerekli
bilgiler verilmezse organizasyon iginde birtakim direnme-
ler ortaya c¢ikacaktir.  Bu direnmeler; isi yavaglatma,
ise geg gelme v.b. sekillerde ortaya g¢ikmaktadar.
Organizasyonda yapilan defismelerde gizlilik sdzkonusu

oldugu takdirde galiganlar g¢ok tedirgin olacaklardar.

Organizasyonun herhangi bir boliiminde yeni
makina, slireg ve yontemler uygulamaya konulacaksa,
o bdlimde g¢aliganlara yeni uygulama hakkinda bilgi

verilmesi ve agikliga kavugsturulmasi gerekir. Ancak

\organizasyon bir sistem oldudu igin, sistemi olusturan

(134) Eren, Isletmelerde Yenilik..., s.151.
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IV. HUKUKSAL VE SIYASAL CEVRE

\\Hukuk, kurallarainin yaptirim glcine, yani zorlayica
bir unsura sahip olmasi nedeniyle ‘toplumun dizenini
salayan kurallarin en ©Onemlilerini biraraya getirir.
Toplumsal 1iliskileri dizenleyen din, ahlak, gelenek,
gérenek gibi ilke wve kurallar da toplumun yasama ve
gelismesi agisindan biiyiik énem tagirlar. Isletme ydnetimi,
gesitli kararlarinda bu tir toplumsal ilke ve kurallara

uymak zorundadar. Aksi halde toplumun ve devletin

siddetli baskisiyla karsilasir(135).

Yénetim faaliyetleri Uzerinde en fazla etkide
bulunan bir gii¢ olarak devlet, dizenleyici ve yoneltici
kurallarla hukuk dizenini olugturur.\TDevlet, meydana
getirmis oldudu hukuk dizeni ile belirledigi kredi
kosullari, faiz hadleri ve oding verme politikalariyla
yonetim .faaliyetlerini 0Ozellikle wuzun sireli planlama
faaliyetlerini dodrudan dogdruya etkilerﬂ@unun yaninda
devlet, isletmenin pazarlarinin belirlehmesi, ihracat
olanaklari, cografi olarak yayilma, glimrik ve vergi
indirimleri gibi, Uretimi ve satisi tesvik edici tedbir-
lerle yol gbsterici ve y&neltici durumundadir. Devlet
sosyal sigortalar, isgi-isveren iliskileri, asgari
ticretlerin saptanmasi konularinda igsletme yOnetiminin

izleyecekleri iggdren politikalarini sgsekillendirir(136).

(135) Tosun, Isletme..., s.450.

(136) Eren, lsletmelerde Stratejik..., s.183.
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Bir Ulkedeki cegitli hukuksal dizenlemeler,
isletme g¢abalarina yon verir. Borglar hukuku, ticaret
hukuku, vergi hukuku, 1is hukuku gibi g¢esitli ‘hukuksal

L a
Led g

fald

dizenlemeler, isletme yonetimini  etkiler. UQWC
igletme ve ¢alisanlari arasindaki iligkileri dizenleyen
ig hukuku, galigma kosullarini belirlemektedir. igverenin,
iggilerin saglik ve is ngenligini etkileyen uygulamalarla
ilgili sorumluluklarini ise alma, 1igsten g¢ikarma gibi

uygulamalar: dizenlemektedir.

Siyasal ¢evrede istikrarin saglanmasinin, igletme
yonetimi Ulzerinde ©nemli etkileri wvardir. Ulke igi
ve disi1 siyasal istikrarsizlik, givensizlik, bunalimlar
ve calkantilarin meydana gelmesi, yodnetimin planlama
islevini etkilemektedir. “Siyasal c¢evrede meydana gelen
bu tidr faktorlerin kararlarin etkinligi Uzerindeki
olumsuz roll istikrarsiz bir ortamda Onemini artirmakta-

dir(137)/

Uluslararasi 1iligkilerin dizenlenmesl agisindan
biyik ©nem tasiyan dig politika, 1igletme yonetimini
etkileyen g¢evresel bir faktérdir. “Gimrik tarifeleri,
ithal kotalari, ekonomik vyardimlar, ortak girisimler
konusundaki siyasal kararlar, para degerindeki deisgmeler
ile 1ilgili kontroller, ihracat ve ithalati dizenleyici

[

uygulamalar, siyasal sinirlayicilar igin Snnek werilebilir(138).

(137) Oner, s.23.

(138) Oner, s.23.
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Isletmelerin wvarligana sirdirebilmeleri, diger
bir deyigle, yasama ve geligme glicine sahip olabilmeleri,
ancak i¢inde faaliyette bulunduklari toplumsal, ekonomik,
teknolojik, hukuksal ve siyasal gevreye uyum sadlamalari

ile mumkindir(139). Isletmelerin varligini siirdirebilmelerinin

(139) Hayri Ulgen, "Gevrenin Isletmenin Yapisina Etkisi",

Igsletme Fakiiltesi Dergisi, C.II, 5.2 (Kasim,
1973), ss.182-197. '
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para ve maliye politikalarindaki degigmeler, uluslararasa
iligkilerin artmasui, enflasyon hizinin ylikselmesi
igsletmelerin devamlai olarak dedismelerini ve uyum
sa@lamalarln1; gerektirmektedir. "Igletmeler, = gevre
faktﬁrlerindeki dedigsmelere uyum saflayamadiga ve
yeni ibhtiyaglari kargilayamadigyr takdirde kisa zamanda
yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kallrlarv/bu nedenle
igletmelerin yagamini slrdirebilmeleri ve biylyebilmeleri
igin g¢evre faktdrlerindeki defdismelere wuyum sadlamak

zorundadirlar.

7i§letmelerin en dnemli ydnetim sorunlarindan
biri olan gevreye uyum saflama, gevrede bir defisikligin
meydana gelmesiyle baslayip, deQigmeye uyum saflayacak
daha dinamik bir uyum dengesinin olugsmasiyla son bulur(14l).
Sistem yaklasim1i agisindan bakildifdinda gevre faktorle-
rindek1l dedimeleri izlemek, igletme ile gevre arasindaki
iligkileri belirlemek ve buna uygun uzun donemli planlar

hazirlamak stratejik alt-sistemin gOrevidir(142).

(141) Edgar H. Schein (Cev. Aylin Saftir ve San Uz-Alp),
Orglitsel Psikoloji, 3. Baski (Eskigehir: Igitme

Ozirli Cocuklar EJitim ve Arastirma Vakfi Yayini

No.2, 1980), s.124.

(142) Tamer Kogel, "Yonetim ve Organizasyon Teorilerindeki
Geligmeler", Igletme Fakiiltesi Dergisi, C.VII,
S.1 (Nisan, 1978), ss.237-264.
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B. CEVREYE UYUM SAGLAMA SORUNLARI

Cevrenin toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal
ve  sivyasal kogullardaki hizlz defigmeleri iziemek
ve buna uygun uzun donemli planlar yapmak zordur.
fevrenin ¢ok dedisken, karmasik, belirsiz gibi niteliklere
sahip olmasi, bazan isletmenin bagarisini engellemekte
ve yonetimi gig durumda birakmaktadar. /%konominin
zor gartlar altinda olmasi, enflasyon hlzlnln ylikselmesi,
devletin toplumsal ve ekonomik politikalarinin defigmesi,
ilke digsindaki 6nemli olaylar ve difer illkelerin ekonomik
kararlari isletmelerin devamliligini tehdit edebilir(143).
Bu durumda wuzun donemli planlar yerine, kisa silreli,
esnek ve sik sik deJistirilebilir planlar hazirlamayz:
gerekli kilar(l44). /Clinkl wuzun dbnemli plan tahmine
dayandigi icg¢in, planda hedeflenen konular gergeklegmeyeQ
bilir ve plan donemi uzadikga, kosullarin hizla degismesi

plani hedeften uzaklastirabilir(145).

ﬁ/Cevre faktorlerindeki hizlai dedismeler, maddi
olan ve olmayan bina, makina tecghizat, alet, ihtira
beratlari ve g¢egitli haklar gibi sermaye unsurlara

ile begeri unsurlarinin kisa zamanda modasinin gegmesine,

(143) Ozalp, Yonetim..., s.120.

(144) Tosun, Cevre..., s.ll.

(145) Ozalp, Yobnetim..., s.143.
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verimlilik ve etkinligin azalmasina neden olur./ Bu
durum sdzi gegen sermaye wunsurlarinin amorti edilme
sirelerini kisaltmas1, iggdrenlerin de devamli bir
sekilde yetigtirilmesi zorunlulugunu ortaya gikarir.
bu '§artlar altinda igletme yoOnetiminin g¢evreye uyum
saglamas1 oldukga =zordur ve tim bu faktorlerin yerine
getirilmesi isletmenin hem maliyetini yikseltir wve
hem de g¢esitli sorunlarini g¢ofaltar. /Uretim sistemini
ve calisanlarini devamli bir yenileme silireci 1gine
sokmak ve bu siireci slrdirmede calismak, igletme yOneti-
minin en zorunlu olduju kadar en pahalil udraglarindan

biridir(1l46). /

isletmelerin c¢evre faktdrlerindeki degismeleri
yakindan izlemeleri ve kendilerini bu dedismelere
uydurmalari, yagama ve geligmesi igin yetirli degildir.
Isletmelerin bundan baska, yenilik yaratmalari, cgevreleri
igin bir dedgigim kaynadgi haline gelmeleri, yarattaiklar:
yenilikleri g¢evrelerine kabul ettirmeleri, basarilarina

arttiracaktar.

IT. CEVREYE UYUM SAGLAMA YOLLARI

A. STRATEJIK YONETIM UYGULAYARAK GCEVREYE UYUM SAGLAMA

GUnumizde igletmeler, faaliyetlerini hizla

(146) Tosun, Cevre..., s.l1.
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dedisen bir gevrede sirdirmektedirler. Gevre faktdrlerin-
deki bu hizli dedismeler igletmeleri de etkilemekte,
onlarin da silirekli olarak dedigmesini zorunlu kilmakta-
ir. Igletmelerin . gevred;ki beklenmedik claylardan
olumsuz yonde etkilenmemesi, devamli olarak yagamini
sirdlirebilmesi, gevre faktorlerindeki degismelerden
yararlanmasi ve cevreyle uyum saglamasi stratejik
yonetimin temel amacidir(l147). Cevre faktorlerindeki
hizli defismelere uyum saglayabilmek stratejik yodnetime
baglidair. Stratejik yodnetim, igletmenin iginde bulundugu
gevrenin taninmasina yardimci olduu kadar g¢evrenin

yarattigdi tehlikeleri ve firsatlar: dederleme ve izleme

olanagini sadglar.

1. Isletme Ydnetiminde Strateji-Cevre Iligkisi

Yonetim literatiirinde oldukga ©nemli bir yere
sahip olan strateji kavrami, karar verme ve uzun donemli
amaglar anlamini tasir. YOnetim agisindan tanimlamak
gerekirse, "stareteji, igsletme ile gevre arasinda

uyum kurabilecek amagli veya amagsiz faaliyetlerdir"(148).

(147) Fermani Mavig, "Stratejik Yonetim Modeli", Anadolu

Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Dergisi, C.VI, S.1 (Haziran, 1988), ss.135-146.

(148) Mavis, s.136.
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Devletin para ve maliye politikalarinin degigmesi,
tiketici tercihlerindeki degigmeler, teknolojik gelisme-
lerin hizlanmasi ve rekabetin artmasi, igletme yoOneti-
minde strateji ve gevre iligkisi daha faczla anem veril-
mesine neden olmustur. Strateji ile 1igletmenin gevresi
arasinda yakin iliski vardair. Isletme ydnetimi gevreyi
analiz etmeden harekete gegemeyecedgi gibi strateji
belirlemeden de sahip oldugu kaynaklaru, amaglarz
dodrultusunda kullanamayacaktir. Bu nedenle stratejinin

igletme yonetiminde Ug¢ Onemli roll vardir(153);
- Isletmenin faaliyetlerinin genisliginin ve
sinirlarinin belirlenmesini saglamasi,

- Isletme faaliyetlerini genisleterek biyiimeye

yol agarken izleyecedi yollari dnermesi,

- En iyi firsatlara dogru yoneltecek karar

kurallarini vermesidir.

2. Stratejik Ydnetimde Asamalar

Isletme yonetiminde strateji ve cevre iliskisini
agikladiktan sonra '"stratejik yﬁnetim” kavrami Uzerinde
kisaca durmakta yarar vardir. Strateji, ydnetimin

benimsedigi ama¢ ve politikalarla isletme ile c¢evre

(153) Eren, Igletmelerde Stratejik..., s.23.
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arasindaki uyumunu saglamak igin yapilan faaliyetleri
kapsarken; "stratejik ydnetim, daha etkili bir strateji-
nin géli§mesine neden olan kararlar ve faaliyetler
dizisidirf(lSd)- Gorildugi gibi stratejik yodnetim, 1glet-
ﬁede basit bir faaliyet degil, igletmenin gevreye
uyum sadlamasinda temel bir faktérdir. Ust ydonetim,
isletmenin gevreye uyumu igin stratejik yodnetime gerekli
donemi vermek zorundadir. Karar verme sireci olarak
ifade edilen stratejik yonetim; stratejinin belirlenmesi,
stratejinin uygulanmasi ve stratejinin degerlendirilmesi
asamalarindan olugur(155). Asafidaki sekilde stratejik

yonetimin asamalari goridlmektedir.

Sekil 6
Stratejik Yonetimin Agamalar:z

Stratejinin
{ > Belirlenmesi

Stratejinin
Uygulanmasi
Stratejinin l
Dederlendirilmesi <

KAYNAK: Fermani Mavis, "Stratejik Yonetim Modeli", Anadolu Universitesi

Iktisadi ve _idari Bilimler Fakiltesi Dergisi, C.VI, S.1
(Haziran, 1988), s.139.

ERSHE“
Aoty 0“\‘*} )

(154) Mavis, s.l44. Ayrica bkz. Wllllam Rznbluet Strategic

Managgment and Business Policy (New York: McGraw-
Hill Book Co., 1980), s.6.

(155) Fermani Mavis, "Stratejik Denetim", Anadolu

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi
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a. Stratejinin Belirlenmesi

Stratejinin belirlenmesi, stratejik yonetimin
ilk asamasi ve yonetim islevinin bir pargasidir. Strate-
jinin belirlenmesinde vyapilacak 1ilk iglem, igletmenin
kuvvetli ve zayif yanlari ile gevresel firsat ve tehlike-
lerin saptanmasi faaliyetidir(156). Devlet politikala-
rinda, ekonomik konularda, tiketici davraniglaranda
dejismeler wve teknolojik geligmeler ¢ok hizli ise
stratejilerin ortaya konulmasi biiyik o6nem tasir. Strate-
jiler arasindan seg¢im yapilmasinda pazar kogullari,
rakiplerin geligmesi, tiketici davraniglari ve igletmenin
zayi1f veya kuvvetli yanlari etkilidir. Ayrica igletme
organizasyonu stratejiler arasinda segim yaparken
cevre faktorlerinin igletmeyi gegmiste nasil etkiledigini
ve 1isletmenin degigsmeye karsi duyarliligi da dikkate

almalidir(157).

Strateji belirleme slirecine ilisgkin oldukga

genis bir model sekil 7'de gdsterilmisgtir.

Dergisi, C.VI, S.2 (Kasim, 1988), ss.91-107. Ayrica
bkz. T.L. Wheelen ve J.D. Hungep, Strategic
Management and Business Policy, 2. Baskl (Reading,

M.A.: Addison-Wesley Publishing Co., 1986), s.6.

(156) Mavis, Stratejik Yénetim..., s.139.

(157) Inan {0zalp, ‘"isletmelerde Stratejik Planlama',

Anadolu Universitesi Viktisadi ve Idari Bilimler
Faklltesi Dergisi, C.VI, S.1 (Haziran, 1988),
ss.33-42.
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Sekil 7

Strateji Belirleme Sireci

Cevresel Ozellikler
ve Egilimler

- Ekonomik

- Teknoloji

- Sosyal/Politik
- Rekabet

Orgiitsel Amaglar ] Urgiitsel Firsatlar

ve Riskler —

Isletme veya Kurumun _
Durumu ve Gecgmisg 3 Stratejik Segeneklerin Strateji Secimi

Basarisa

Siralanmasi

N

Yonetsel Degerler

' Orgiitiin Kuvvetli 14
1 ve Zayif Yanlari

KAYNAK :

N

Orgiitsel Kaynaklar
ve Varliklar

- Para
"—~ Donanim
- Insan

Pazar Durumu

Fermani Mavis, "Stratejik Yénétim Modeli™,
Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.VI, S.1. (Haziran, 1988)
s.140. Ayrica bkz. H. Igor Ansoff, Corporate

Strategy, New York: McGraw-Hill Inc., 1965.
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Ancak organizasyon igindeki alisilmisg davraniglar,
gelenek-gdrenekler ve deder yargilari ile yodneticilerin
bilgileri, vyetenekleri, cesareti ve kUltUrel dizeyleri,
stratejinin uygulanmasinin bagarisini e{kilemektedir.
Ayrica risletmenin gerekli finansal kaynaklara sahip
olmamasi da stratejinin uygulamasina olumsuz etki

yaratmaktadir(160).

George Stciner stratejilerin belirlenmesi
’ J

ve uygulanmasiyla ilgili gu ilkecleri &ne slrmektedir(161);

- Stratejiler organizasyonun bitin kademelerinde

taninmal: ve anlagilmaladir,

- Isletme i¢ ve dis gevresiyle wuyumlu olmali,
igletmenin kuvvetli ve zayif yanlarina, hedef

ve politikalarina kaynaklarina bagli kalmalaidar,

- Isletmenin risklerini ve karlilidini dengeye

getirmek stratejilerin ana amaci olmalaidir,

- Stratejilere belirli sire taninmali ve uygulamaya
siiratle gegilmelidir. Gecikmenin olmasi, rakip-
lere karsgi strateji uyguiama firsata verilmesine
ve kararlarin stratejik Oneminin yitirmesine

neden olacaktar.

(160) Eren, Isletmelerde Stratejik..., ss.26-27.

(161) Glindlz Pamuk ve digerleri, Uzun Vadeli Planlama

(Istanbul: Bodazigi Universitesi Ya.No. 143, 1978),
s.86.
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Stratejinin uygulanmasi silireci gekil 8'de goste-

rilmektedir.

Sekil. 8

Strateji Uyqulama Sireci

YYvywy

Segilen Strateji

Pezationa - G
Yonetimi Yap1
Pazarlama } )
Arastirmas: ) :

Uretim I$1§5.A£?§1”dakl Bilgi
Yonetimi ) 1§x1-er Sistemleri
Finansal ) ;:L—*

| Yonetim > Is Gerekleri Planlama
Mamul Slstemlerlj
Geligtirme /r'

‘Bilgi Isler Icin Denetim
Servisi Mevcut Kisgiler Sistemleri
Personel

" Servisi | Guduleme

1 Sistemleri'

KAYNAK: Fermani Mavis, '"Stratejik Yonetim Modeli",

Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi Dergisi, C. VI, S.1

s.142.

(Haziran,

1988),
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c. Stratejinin Degerlendirilmesi

Stratejinin degerlendirilmesi, stratejik ydnetimin
son ; asamasini olugsturmaktadir. Segilen stratejileri
uygdlamaya keyduktan sonra uygulama sonuglarinin anali-

ziyle bunlarin degerlendirilmesi gerekir(163).
Stratejinin dederlendirilmesinde Ug agsama vardir(164).

- Stratejik noktalarda standartlari saptamak,

- Yapilan igleri standartlarla karsilastirmak

ve raporlar hazirlamak,

- Dizeltici faaliyetlerde bulunmak

Isletmenin amaglarina ulasip ulasmadig: veya

hangi oOlglilerde bagari safladiginin saptanmasi bazi

standartlaran belirlenmesine bagladair. Standartlarin
ortaya g¢ikig nedeni igletmenin amaglaridir. Planlama
.yapilirken - isgletmenin amaglarzi belirlenir. Isletme

faaliyeti bu amaglara gegitli bélumlerin amaglari
haline gelince daha ©0zel ve somut amaglarla kargilasilair.
Isletmenin genel amaglari bdliinerek, gesitli boélimlerin
amaglarir ortaya konulur ve bunlardan kalite, maliyet

ve Uretim amaglari gelistirilir. Bu amaglari gergeklegtirmek

(163) Mavis, Stratejik Yodnetim..., s.143.

(164) Zeyyat Hatipodlu, Isletmelerde Stratejik Yonetim

(Istanbul: Isletme Yonetimi Ihtisas Dizisi No: 1,
1986), s.155.
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igin dUretim zaman standartlari, satig kotalari, nakit
ddeme planlari, programlar, bilitgeler ve belirli faaliyet-
ler ig¢in G6zel amaglar olan standartlarin belirlenmesi
gerekir(165). Stratejinin  de§erlendirilebilmesi, iyk'
adim olan étratejik noktalarda standartlarin saptanmasina

baglidir.

Stratejinin dederlendirilmesinde ikinci asama,
fiili sonuglari 6nceden belirlenen amag ve standartlarla
kargilastirmak ve raporun hazirlanmasidir. Bu agamada
karsilasilan sorun, dederlemenin ne zaman vyapilacagi,
kim tarafindan yapilaip sonuglarin kime iletilecedi
ve raporun zamaninda yazilip yazilamayacagidir. Rapor-
larda standartlarla fiili sonuglar kargilastirilmalz

ve varsa sapmalar agiklanmalidir(166).

Son agamada, standartlarla fiili sonuglar arasin-
daki fark bulundugunda gerekli dizeltici tedbirler
alinir. Eger fark bulunmadigi takdirde dizeltici tedbir-

ler alinmayabilir.

3. Cevre Analizi

Isletme yonetimi, igletmelerini yonlendirecek

kararlar alirken, gelecef§e donik tahminler yaparlar.

(165) Ozalp, Ydnetim..., s.224.

(166) Mavig, Stratejik Yonetim..., s.144.
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Bu tahminlerin gergekgi olmas:i, 1igletmenin etrafini
saran dar ve genig gevrenin gok iyi taninmasina baglidar.
Anilan .gevre son derece dinamik, karmasik ve belirsiz
oldudu ig?n igletme yénetiminin .gevre analizinin yapmasi

zorunludur.

Cevre analizinde isletme 1ile g¢evre arasindaki
iligki belirlenmeye calisilar. Isletmenin c¢evresinin
incelenmesi isletmeye nerelerde ©onlem almasi gerektigini
gbsterecek ve alacadi kararlara yon verecektir. C(evre
faktorlerindeki deigmelerin etkisi, endistriler ve
ayni endistri dallarinda faaliyet gOsteren igletmeler
arasinda farkliliklar vardir. Bu farkliliklarin nedeni
sadece 1igin binyesi, faaliyet bdlgeleri, isletmenin
buytkligu gibi belirli nedenlerden degil, yonetim
bigimleri ve vyOnetim faaliyetleri arasindaki farklilik-

lardan ileri gelmektedir(167).

Cevre analizinin yapilabilmesi agsadidaki sorulara

yanit alinabilmesine baglidair(168).

- Igletmenin gevre faktdrleri nelerdir?

- Levre faktorlerinin buglnkd durumu nedir
ve gelecekteki muhtemel geligmeler ne yoOnde

olacaktair?

(167) Pamuk ve digerleri, ss.27-28.

(168) Kogel, Isletme Politikasi..., ss.76-77.
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- Cevre faktdrlerinin igletmenin bagarisi dzerinde

ne gibi o6nemli etkileri vardar?

- fevre faktorlerindeki degigmeler stirekli

larak nasil izlenebilir ve karar mekanizmasina

Q

bir girdi olarak nasil katilabilir?

- Isletmenin dar g¢evresinde meydana gelen baslica

geligmeler nelerdir?

Cevre analizi yapilmadan isletmenin bagariya
ulagmasi mumkin dedildir. Cevre analizinde arasgtirma
konusu olan mevcut gevre faktorlerinin buglnki durumlarz
ile gelecekteki durumlari ' belirlenmeye galisilar.
Cevre analizi genig g¢apta arastirmalara ve bilimsel
tahmine dayanan bir faaliyettir. Cevre analizi, isletme-
nin gevresel firsat ve tehlikeleri hakkinda bilgi
verdigi gibi, ydneticilerin faaliyetlerini de kolaylag-

tairar.

B. YENILIK YARATARAK CEVREYE UYUM SAGLAMA

isletmeler, gevre ifaktﬁrlerine kargi etkili
olabilmek ve rakiplerine kargi Ustiinlik saglayabilmek
igin cgevrenin sunmus oldugu birtakim fairsatlari deder-
lendirmek zorundadirlar. Bu firsatlardan biri de yenilik
yaratmadir. Kendini yenilemeyen isgletme g¢afdisi kalip
canliligini yitirebilir. Ozellikle cgevre fakttrlerindeki

defigmeler karsisinda igletmelerin kendilerini yenileyerek,
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Gretimlerini arttirmalari, gelecedini givence altina

almalari gerekir.

Igletmele£ Yagamak ve gelisebilmek igin tiketici-
lerin ihtiyaglarlgl daha 1iyi kargilamak zorundadairliar.
Tiketiciler her gin kendine daha wuygqun mal ve hizmet
ireten, ihtiyaglarini daha 1iyi karsilayan igletmelerle
iligkilerini silrdirmektedirler. Bu nedenle igletmeler
tiketicilerini rakiplerine kaptirmamak, onlarin sayilarini
arttirabilmek ve 1isletme ile baglarini giglendirebilmek
igin yenilik yaratma faaliyetlerine girigirler. Igletme-
leri yenilige iten faktérler, gevre, igletmenin finansal
gici ve yonetim felsefesidir. Yenilik teknik ve maddi
oldugu kadar zihinsel bir faaliyete sahiptir. Bu nedenle
yenilik sadece yeni mamuller, makineler bulma, bunlar:
ekonomik bir bigimde <g¢aligstirma sgeklinde teknolojik
bir olay degildir. Yenilik yonetim, organizasyon,
pazarlama, bilgi iglem wve finansman ydntemlerini de

kapsar(169).

Bir isletme yeniliklere ne kadar kapaliysa,
zamanin ve g¢gevrenin gerektirdigi kosullara uyum sagla-
makta qlgliik gekecek, wuyum sadlama yetenedi az olacak
ve dolayisiyla geligme ve yasama glcini o6nemli dlglide

yitirecektir. Boylece yenilik vyaratma bir isletmenin

(169) Eren, Igletmelerde Yenilik..., s.17.
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yeni ihtiyaglara ve g¢evreye wuyabilmesinin en O©nemli

yoludur(170).

1. Isletme Yinetiminde Yeniligdin Onemi

Yenilik yaratma, isgletmeler igin bir vydnetim
sorunudur. Bu nedenle 1igletme yGnetimi yeniligin ne
oldugunu, hangi kogullar altinda basgarili oldugunu ve
organizasyonda ne gibi dedisiklikler yapmak gerektigini
bilmek zorundadir. Yenilik yaratmanin amaci, igletme
faaliyetlerinde birtakim dedisiklikler vyaparak gevreye

uyum saglamaktair.

Ginimuzde insan ihtiyaglari miktar ve kalite
yoninden artmaktadir. Isletmeler yeni mallar iireterek
veya mallarin uUretim teknolojisini deQistirerek daha
fazla mal satmak suretiyle bu ihtiyaglara cevap vermek
zorundadarlar. Iletisim teknigindeki dedigmeler ve
ileri derecedeki dinamik ortam igletmeleri vyenilik
yaratmak zorunda birakmaktadir. Toplumun gelirve editim
dizeyindeki farklilik ve zevklerindeki degisgmeler
de isletmeleri yenilik yaratmaya zorlamaktadair(171).
Gevre faktorlerindeki bu - tir hizli de§ismelere karsa

uyum saglamak ve igletmenin basarili olmasi isteniyorsa,

(170) Eren, Igletmelerde Yenilik..., s.18.

(171) Uzalp, Yénetim..., s.131.
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o isletmede yeniligin kaginilmaz oldugu ortaya g¢ikar.
0 halde yenilik yaratma igletmenin vazgegilmez bir
unsuru ve ybnetimin basari garti olmaktadir(172).
Bu nedenle 1igletme y8netimi ;yenilige kargi1 koymamalz,
organizasyonda yenilik yaratilmasi 1ig¢in uygun ortami

saglamalidir.

2. Yeniligin Boyutlara

Isletme yBnetiminin g¢evreye uyum saglama yolu
olarak bagvurduf§u vyeniligin alti boyutu su sekilde

agiklanabilir(173):

- Yenilik, organizasyaonda gerceklestirilen
mugterek bir grup faaliyetidir. Diger  bir

deyigle Orgitsel bir siliregtir.

- Yenilik bir degisim slirecidir. Ancak her
defigim - bir yenilik anlami tasaimamaktadar.

~Yenilik, isletmenin amaglaraini daha etkili
ve verimli bicimde gergeklegtiren Gzel bir
defisimdir.

- Yenilik, bir teknolojik basarisizlik riskini

tagimaktadlr.

(172) Eren, Isletmelerde Yenilik..., s.23.

(173) Eren, Isletmelerde Yenilik..., s.20.
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- Yenilik, sadece mamul, Uretim ydntemi, mamulin
kullaniminda birtakim yenilikler yapmakla
ilgili degdildir. Halbuki yenilik, yonetim,

1

erganizasyon, pazarlama, bilgi iglem Veb.

konulari1 da kapsamaktadair.

- Yenilik, belirli bir Gretim islevinde niteliksel
ve niceliksel bir etki yaratmaktadir. Bu
bzellik vyeniligin miktar ve kalite ydoninden
verimliligi olumlu ydnde etkiledidini gostermek-

tedir.

- Yenilik, tiketici ihtiyaglar:r nedeniyle pazar
orgiti, arastirma ve gelistirme faaliyetleriyle
bilimsel Orgiit ve gergeklestirdigi ortam
olarak da igletmenin ig¢ o©rgitd ile ilgili
oldugundan orgitsel ve orglitlerarasi bir

surecgtir.

3. Yenilik Sireci ve Cevre Faktorleri

Yenilik yaratmanin riskli bir faaliyet olmaszi
nedeniyle igletmeler, yeni mamul ve silreglerin saglaya-
cagil olanaklari: ve tasiyacadi riskleri iyi degerlendir-
meli ve bu faaliyetleri etkin bir bigimde yerine getire-

cek organizasyon yapisi kurmalidir(174). Bdylece isletme

(174) Eren, Igletmelerde Yenilik..., s.22.
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gevreye uyum saflayabilecek, pazar payini ve rakiplerine

kargi Ustinliguni arttirabilecektir.

Yenilik, organizasyonda bilgi toplama ve: igleme

yontemi ile  Gretilecek mamiillerin yaratim silireglerini

dizenleyen faaliyetlerdir. Sekilde gérilduga gibi

bilgi, teknik ve araglar sistemli bir bigimde toplanarak

degerlendirilir, fikirler gelistirilir ve bu fikirler

dizayn, retim arag ve yOntemlerine donlgtiriulerek

yenilik slireci tamamlanir(175).

Sekil 9

.Isletmelerde Yenilik Siiregleri
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KAYNAK: Erol Eren, Iéletmelerde Yenilik Politikasi (Istanbul: Istanbul
Universitesi Ya.No. 2884, 1982), s.30. '

(175) Eren, Igletmelerde Yenilik..., s.29.
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Yenilik slirecini etkileyen gevre faktorleri,
birey ve grup davraniglari, bigimsel yapiya iligkin
igletme igi kosullar ile pazarlar, hiikimet yardimlari,
kitltiir ve hukuksal yap: gibi .koguyiardlr. Yenilik
slireci, drqgitsel vyapiya rdayanlr ve bu yapi tarafindan
desteklenir. Yenilige uygun olmayan odrglitsel vyapsa,
gevreye uyum safglamakta glcglik g¢ekebilir. Bu nedenle
igletmeler, yenilikgi ve etkili olabilmek amaciyla,
otorite vyapilari kurar,‘ ozel bdlﬁmler dlugturur, uzman
iggicl istihdam eder, bitgelere kaynak +tahsis eder,

iletigim ve ddiillendirme sistemleri meydana getirir(176).

- 4. Yenilik Ile Arastirma ve Gelistirme Faaliyetleri

fligkisi

Isletmenin amaglarini basarila bir sekilde
gergeklegtirebilmesi, biliyik 08lgide aragtirma ve gelig-
tirme faaliyetlerinin sadlikli c¢aligmasina bagladair.
Rekabetin artmasui, pazarlaran gittikge  biiylmesi ve
karmagiklagmasi, tiiketici davraniglarindaki dedigmeler,
igsletme yonetiminin sirekli yenilikler yaratmasini
zorunlu kilmaktadair. Isletmenin dedisen cevre faktdrle-
rine uygun yenilikler yaratabilmesi, ara@tlrma ve
geligtirme faaliyetinin planlz ve sistemli bigimde

islemesiyle mimkin olur. Aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinden

(176) Eren, Igletmelerde Yenilik..., ss.39-40.

b TR
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etkin bir bigimde vyararlanabilen 1igletmeler, g¢gevreye

uyum saglamakta gliglik gekmezler.

Teknolojik vyenilikler, bir taraftan 1igletmenin
yagamini slrdiirmesine yardimci olurken, didger taraftan
da toplumun refah dizeyini yikseltir. Teknolojik yenili-
gin birgok kaynaklari bulunmaktadir. Ancak bu yenilik
kaynaklara iginde en onemlisi igsletmenin arastirma
ve gelistirme faaliyetleridir. Arastirma ve gelistirme,
igletmelerde yeni mal wve Uretim yontemleri ortaya
koyarak igletmenin yagsamini sirdirmesine yonelik sistemli
ve yaratici g¢aligmalar toplulugu olarak ifade edilebi-

1ir(177).

a. Aragtirma ve Geligstirme Faaliyetlerinin Isletmeler

Igin Onemi

- Ginlmizin karmagik ve hizla defisen cgevre faktdr-
leri kargisinda isletmelerin, arastairma ve gelistirme
faaliyetleri ile ilgilenmesi bir zorunluluk haline
gelmisgtir. Hizla teknolojik geligsmelere sahne olan,
dinamik bir gevre iginde, igletmelerin varligaini siirdire-
bilmeleri ve ekonomik isglevlerini yerine getirebilmeleri
igin gevreye uyum salayabilmeleri ve katkida bulunmalara
gereklidir. Bu geredi de igletmeler, siirekli ve vyogun

bir - aragtirma ve geligstirme faaliyeti icinde bulunmak

(177) Barutgugil, Teknolojik..., ss.l13-14.
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- Pazara iliskin nedenler: Isletmeler, pazara
rakiplerinden Once girmek, pazardaki dstdnligind
saglamak ve korumak, rakiplerin teknik ilerleme-

--lerine kargi koyabilmeck, pazarda bir wmalin
tek saticisi olmak gibi nedenlerle arastirma,

gelistirme ve yenilik g¢aligmalarinda bulunabi-

lirler.

- Urgiitsel nedenler: Endiistride yenilikgi isletme
imaji vermeye galisgmak, ki3r elde etmek, alterna-
tif mallara sahip olmak, isletmede galisanlarain
moralini ylikseltmek ve yenilidin vyapilacad:
bir orglitsel ortam sadglamak, aragstirma ve
gelistirme Galigmalarinin drgiitsel nedenleri

arasinda sayilabilir.

- Sosyal nedenler: Isletmeler, tiketicilerin
ihtiyaglarina kargilamak, kamuoyu kargisinda
igletmenin sosyal sorumluluGunu yerine getir-
mekte oldugunu kanitlamak, kamuoyunda olumlu
izlenimler birakmak gibi nedenlerle aragstirma
ve gelistirme ve yenilik galismalarinda buluna-

bilirler.

b. Aragtirma ve Geligtirme Faaliyetlerinin Cevre

Agisindan Planlanmasi

Aragstirma ve geligtirme faaliyetlerinin basarila

ve etkin bir gekilde yOnetilmesi igin bu faaliyetlerin
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planlanmasi gerekir. (evreyi analiz etmeden vyapilan
aragtirma ve geligtirme faaliyetlerinden beklenen

sonuglari gergeklegtirmek mimkiin dedildir.

Bir isletme, etkin bir arastirma ve geligtirme
planlamasz: yapmasi igin ydnetimin yerine getirmesi

gereken gorevleri gunlardir(181);

- Arastarmayz1 yonlendirecek amaglarain ortaya

konulmasi,

- Calisanlarin, isletmenin uzun dénemdeki teknolo-

jik ihtiyaglari konusunda bilgili kilinmalara,

- Arastairma ve geligtirme faaliyetleri ile

isletme stratejisi arasinda uygunluk saglanmasi,

- Proje sinirlamasainan ve program dengesinin

igletme dederlerine uygunludunun saglanmasi,

- Aragtirma ve Uretim boliUminin arastirma ve
gelistirme bulgularinin ve yeni teknolojinin
iretime transferini en etkin kilacak sgekilde

orglitlenmesi.

Aragtirma ve geligtirme faaliyetlerinin uzun

dénemli planlamasinda cesitli cevre faktorleri ve

(181) James Brian Quinn (Cev. Ismet Sabit Barutgugil),
"Endistriyel Arastirmanin Uzun D&nem Planlamasi",
Uludag Universitesi Iktisadi ve 1Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C.III, §.2 (Aralik, 1982),
ss.133-140.
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gcevre ile igletme arasindaki etkilegimin niteligi
tahmin edilmeye g¢alisilir. Ancak bu tahminler, kesin
ve duyarli ‘bilgiler saglamak 1ig¢in dedil, gelecekteki
~olaylarin yﬁn;‘ ve o0lug -sirasi konusunda dogru bir

ongori saglamak igin yapilirlar(182).

Aragtirma ve geligtirmenin planlamasinda Onem
tagsiyan teknolojik tahmin, onceden goriilebilir bir
teknolojik vyeniligin, belirli bir bilimsel incelemenin
ve baz:i vyararlar sadlayacagina ve ne zaman olacagina
iligkin ©6nemli belirtiler bulunan bir bilimsel kaynagin
tahmin edilmesidir. Bu dalda yapilan tahmin, isletmenin
amaglarina gergeklegtirmesi sirasinda kasilasacagi
sorunlari, teknolojik cevredeki tehlikeleri ve firsatlara
ortaya g¢ikartzar. Isletmeler, hizli teknolojik cgevre
iginde hentiz ortaya c¢ikarilmamig mallarin ve (retim
yontemlerinin programlanmasi ve zamanlanmasi ile ilgile-
nirler(183). Ayrica rakiplerin kullandiklaria teknolojik
kaynaklarinin ve tidketicilerin zevk ve ihtiyaglarindaki

degigsmelerinin de incelenmesi gerekir.

Ekonomik tahmin, arastirma ve geligtirme planla-
masinda igletmenin aragstirmaya siirekli olarak saflayabi-
lecegi finansal destedin diizeyini belirlemek ve gelecek-

teki ekonomik kosullarin niteligini tahmin etmek igin

(182) Quinn, s.135.

(183) Barutgugil, Teknolojik..., ss.65-66.
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kullanilir. Bdylece, isletmenin aragtirma ve geligtirme
faaliyetlerinin ekonomik yidkinli tagiyabilme yetenedinin
ve yeni teknoloji tirlerini ortaya koymak i¢in gelecek-
teki ekonomik kosullarin-elumlu ya da olumsuz olacaginin
anlagsilmasina galigilar. Bu nedenle, arastirma ve

geiigtirme planlamasi, ekonomik trendlere dayanir(184).

Diger g¢evre tahminlerin vyapilmasinda, bir bagka
deyisle toplumsal, hukuksal ve siyasal tahminler yoluyla
cevre faktdrleri ve kurumlarin isletmenin gelecedine
etkisi, ©Onceden gorilmeye <g¢aligilair. Bu tdr tahmin
calisgmalarinda izerinde ozellikle durulmasi gereken
faktorler; demografik vyapi, tiketici davranisglarindaki
degismeler, devletin rold, igsletmeye karsi c¢egitli
hukuksal dizenlemeler, uluslararasz: iligkiler, dis
politika, {ilke disi pazarlar, isgi-igveren iliskileri

ve kiiltir dizeyi seklinde belirtilebilir(185).

C. DEGISEN CEVRE FAKTORLERINE UYGUN BOULUMLERE
AYIRMA SISTEMLERI BELIRLEYEREK CEVREYE UYUM

SAGLAMA

Isletmenin iginde bulundugu cevreyi oluturan

cesitli faktorlerin statik ya da dinamik olmasi organizasyon

(184) Quinn, s.135.

(185) Quinn, s.135.
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yapisinin olusturulmasini etkilemektedir. /ﬁgletmenin
faaliyetlerini sirdirdidgid toplumsal, ekonomik, teknolojik
hukuksal ve siyasal g¢evre faktdrlerinin “dzellikleri,

igme. durumu ve bu faktdrlerde meydana gelén degigme-

de

U

lerin hi1zi organizasyondaki bollimleri etkilemektedir.
Organizasyonun gevreye uyumunda bagarila olabilmesi
igin igletme igindeki degigsik tir ve nitelikteki gorev-
lerin 1iyi bir bigimde gruplandirilmasi ve gevrenin
yarattaiga etkilere cevap verebilecek bir bolimlere
ayirma sistemiyle saglanabilir. ‘\Bﬁlﬁmlere ayirma,
organizasyon igindeki iglerin bagarila bir sekilde
grupland1r11m531yla igletmenin g¢gevreye uyum salamasinda

yardimci olabilir.

isletmenin degisen cevre faktorlerine uygun
bollimlere ayirma sistemlerinden herhangi birinin segil-
mesi Hi§letmenin binyesi, faaliyet konusu, g¢alistirdiga
isgdren, blyikldgu v.b. faktorlere bagli olabilir.
Isletmenin gevre faktdrlerine uygun bdlim ve kisimlarin
kurulmasi gereklidir. Ancak organizasyon igin en iyi
bir yol bulunmamakta ve statik durumu koruyan bir

organizasyon bigimi yoktur(186).

(186) Inan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, C.II (Eskisehi

Anadolu Universitesi Egitim, Sadlik ve Bilimsel
Aragtlrma Caligmalari Vakfi Ya.No. 44, 1987),
s.5. '

~
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\Organizasyon igindeki faaliyetler iyi bir bigimde
gruplandirilmadigi ve iglerin sinirlari belirlenmedigi

takdirde igletmenin gevreye uyum saglamasi giglegebilir.

{e]d

Bu nedenle igletmenin . .gevreye uyum sadlamas: igin
organizasyaon tiriniin segilmesinde asadidaki dedgiskenlerin

dikkate alinmas1 gerekir(187);

- I¢ ve dis pazarlarin bugiinkii ve gelecekteki
nispi &Gnemi,
- Igletmenin gegmisi ve uluslararasi faaliyetlerde

geligme safhalara,
- Isletmenin 6zellidi ve mamul stratejisi,

- Isletmenin ybnetim felsefesi ve {ist yonetimin

gelecedi ile 1ilgili diislinceleri,

- Uluslararasa dizeyde uzmanlasmisg isgoreni

saglama olanaga,

- Igletmenin dinamik bir ortamda faaliyet gbstef—
mesi nedeniyle organizasyon dedismelerine

uyum saglama yetenedi.
¢

Bu duruma gdre igletmenin de§isen cevre faktdrle-
rine uygun bo6limlere ayirma sistemleri belirleyerek
cevreye uyum saflamalidir. Bu bdlimlere ayirma sistemleri,

cevre faktdrlerine uygun fonksiyonlara gére organizasyon

_ (187) Uzalp, Ydnetim, C.II, s.5.
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yapisl olabilecedi gibi, bdlge temeline gbre organizasyon
yéplsl, mamul temeline gdre organizasyon yapisl veya
matriks organizasyon olabilir. Bdlimlere aylrma’s%stemle-
rinin. belirlenmesinde &nemli - olan, igletmenin ;dinamik
bir ortamda faaliyette bulunmasi nedeniyle arganizasyon

yap1slinin gevreye uygun olmasi hususudur.

1. Fonksiyonlara Gére Organizasyon Uygulayarak

Cevreye Uyum Saglama

Fonksiyonlara g0re bdélimlere ayirma igletmelerde
gorilen en yaygin bdlimlere ayirma sistemidir. Bu
sistem, ¢ok fazla sayida mal ilUretmeyen ve c¢ok dagilmisg
bolgede faaliyet godstermeyen igletmeler igin yararla
olmakta ve genis bir bigimde wuygulanmaktadir. Burada
faaliyet ve hizmetler nitelik y6nden gruplandirailar
ve boyle bir yola bagvururken de igletmede g¢alisan
iggdbren sayisi, 1igletmenin buytikligli, yapilan islerin
niteligi, uzmanlik derecesi ve isgdrenin niteligi
gibi faktorler dikkate alinair(188). Bir igletmenin
organizasyon yapisini olustururken, islevin ve iggOrenin
yatay olarak farklilagtirilmasi: bdliimlere ayirma olarak
adlandirilar. (Cegitli kriterlere gdre yapilan bu farkli-

lagma ile iggdrenin belirli islerde uzmanlagmasi sadlanir.

(188) Uzalp, Ydnetim, C.II, ..., s.13.
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Dikey farklilagma ise isgdrenin yetki agisindan farkli-
lastirilmasidir. Bir organizasyonda yatay farklilagmada,

yapilan iglerin niteligi esas alinirsa, fonksiyon

esasina .dayanan bir organizasyon yapis: olugsturulur(189).

¢

Benzer nitelikteki isler, 1igletmenin fonksiyonlarina
gdre bolimlere ayrilar. Isletmede ana fonksiyonlar
belirlendikten sonra ikincil fonksiyonlar saptanair.
Ornegin, bir iretim bolimi altinda satin alma, Uretim
planlama, kalite kontrol, imalat gibi alt bﬁlUmlér

belirlenir(Sekil 10).

Sekil 10

Fonksiyonlara Gore Bélimlere Ayirma
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(189) Tamer Kogel, "Fonksiyona Gbre Orgitleme", Sevk ve
Idare Dergisi, VYil 13, 5.120 (Adustos, 1978),
ss.9-14,
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Isletmelerin birbirinden cok farkli oldugu
halde ayni konuda faaliyette bulunan iki igletmede
bile birbirinin ayn1i olan iki organizasyon yap1§1
- bulmak  zordur. Forksiyonlara gdre - b&limlere 8Yl€m8
sistemini tercih eden isletme kendi ©binyesine gore
bazi degisiklikler yapacak ve diger isletmelerden
farkli isleri yiurtttiginden, fonksiyonlarda defisiklikler

olacaktir(190).

Fonksiyonlara gore bolimlere ayirma, degisik
kosullara gdre dederlendirildiginde, isletmenin bilinye-
sinde hem yarar hem sakincalar yaratmaktadir. Diger

bir deyisle, bazi kosullarda fonksiyonlara gOre boOlim-
lere ayirma sistemi uyqun olurken, diger bazi kosullarda
bagska bbtlimlere ayirma sistemi uygun olmaktadir. Fonksi-
yonlara gbre bolimlere ayirma asagidaki kosgullarda

uygun bir sistem olmaktadir(191).

- Isletmenin faaliyette bulundugu gevrenin
durgun oldugu bir ortamda fonksiyonlara gdre
bdlimlere ayirma uygun bir sistem olmaktadar.
Boyle bir ortamda, uzmanlagma basgarili olmakta
ve uzmanlagmis bodlimlerin koordinasyonu st

yonetim tarafindan saglanabilmektedir.

(190) Uzalp, Yénetim,:.C.II,. ..., s.l4.

(191) Kogel, Fonksiyona..., s.13.
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- Bir isletmenin izledidi strateji, kullandiga
teknoloji ve gevre faktorleri, bolimlerin
kendi aralarindaki uyumlu bir iletigsimi engelle-

i medigi takdirde bu sistem basarili olmaktadir.

- Isletmenin lrettigi mal ve hizmetlerin gegidinin
cok az olmasi, fonksiyonlara g6re bodliimlere

aylirma uygun olmaktadar.

- Isletme genis bir alana vyayilmadi: middetge

bu sistem bagsarila olmaktadar.

Isletmelerin biiyiik bir kisminda uygulanan fonksi-
yonlara gore bolimlere ayirmanin bazi Ustiinlikleri

vardir. Bunlari siralamak miimkiindur(192).

- Fonksiyonel organizasyon mantiksal bir temele
dayanmakta ve c¢ok tecriibe edildijinden isgletme-

lere uydurulmasi kolay olmaktadair.

- Igb6limi ve uzmanlasma kolay olmakta ve isgiici

en iyi bir sekilde kullanilmaktadair.

- Ekonomiktir. Mamuller bir yonetim bolimi
tarafindan lretildigi takdirde mevcut makina,
ara¢ ve diger aletlerin en yiksek dizeyde
kullanilmasza olanaga saglanabilir. Sermaye

ve yonetim harcamalari en az diizeye inebilir.

(192) Ozalp, Y6netim, C.II, ..., ss.19-20.
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- Ust ve orta yonetim arasinda iletigim kanalla-

rinin galigsmasi saglanar.

- Koordinasyon kolaylasir. Yetkiler ist yﬁnetimdq
toplandigindan, {ist ydneticiler koordinasyonuﬁ

salanmasinda basarili olurlar.

Fonksiyonlara gbre bdlimlere ayirma sisteminin
birtakim {tstinlilkleri olmasina ragmen birgok sakincalara

da vardir. Sakincalarini gOyle siralayabiliriz(193).

- Yoneticilerin biitin dikkatlerini kendi isglerine
toplamalarz nedeniyle, igletmenin timine
iligkin konularda onemli islerin gbdzden kagiril-

mas1 sonucu dogar.

- Fonksiyonel organizasyon koordine karar vermeyi
gerektirdigi igin, asiri merkeziyetcgi bir

durumun ortaya gikmasina neden olur.

- Denetim zorlasir. Sonuglari Olgmek ve dederlemek
zor oldugu gibi bir boldmin ba§ar131211§i

diger bdlimden gelebilir.

- Isletme cesitlendirmeye giderek mal sayisini
artirirsa, fonksiyonel organizasyon yetersiz

kalmaktadair.

- Igletmenin iist yonetiminin kar sorumluludunu ta-

gimasi, Ozellikle biliyiik igletmelerde gok zorlasir.

(193) Ozalp, Yénetim, C.II, ..., ss5.21-22.



113

Kisacasi; fonksiyonlara gqdre bolimlere ayirma,
igletmenin gevre faktdrlerinde meydana gelen hizl:

degigmelere uyum saglamak igin bagvurdugu etkili bir

D

/o0l d

>

4

o}

ildy;,_gﬁnku dinamik, karmagik ve beilirsiz kogul-
larda sorunlara wuzmanlasma agisindan vyaklagim etkin
olamamakta. ve fonksiyonel organizasyon sorunlarain
goziminde engel olmaktadir. Bolim vydneticileri, kendi
faaliyet alanlarina girmeyen sorunlarla ilgilenmeyecekler
ve bu sorunlar st yonetimin dikkatini c¢ekinceye kadar

ortada kalacaktar(194).

2. Bblge Temeline GoOre Organizasyon Uygulayarak

Cevreye Uyum Sadlama

Isletmelerin b&liimlere ayirmada en ¢ok yararlan-
di1g1r ve wuygulandig:r sistemlerden biri bdlge temeline
gore organizasyon bigimidir. Bodlge temeline gdre bGlim-
lere ayirma, fiziksel olarak genig bir alana yayilmis
olan igletmeler ig¢in uygun bir bdlimlere ayirma sistemi-
dir. Bu bolimlere ayirma sistemi belirli bir b&lgede
yapilan faaliyetlerin bdlimlendirilmesi ve bdlge ydneti-

cilerin sorumluluduna birakilmasi anlamini tasir(195).

(194) Koéel, Fonksiyona ..., s.13.

(195) Osman Yozgat, Isletme Ydnetimi, 4. Baski (Istanbul:

Nihad Sayar Yayin wve Yardim Vakfi 1Isletmesi
Ya.No. 375-608, 1983), s.224.
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Isletmenin faaliyetleri genis bir alana yayildiginda,
bu faaliyetleri bir merkezden ydnetmek zordur. Yetkiler
iglerin ylirdtildugu yerlerde toplanirsa o bodlgenin
sorumluluduna verilmis yoneticiler dahs bagarili olabi-
lirler. Bdlgesel organizasyon sisteminde faaliyetler,
gorevlerin ve faaliyetlerin yiriutilecedi benzer vya
da benzeri olmayan bir <codrafik bédlge esas alinarak
gruplandirilir. Isletmenin faaliyetlerinin g¢ok yaygin
ve - daginik oldugu durumlarda bélgesel organizasyon

yapis1 daha uygun ve basarili olur(196).

Bolge temeline g6re bdlimlere ayirmada vyalniz
fiziksel wuzaklik dedil, ayni zamanda bdlgesel kosullari
gbzdnlinde tutmak igletmenin gevreye uyumu agisindan
oldukga bnemlidir(197). Bolge halkinin gelenek ve
goreneklerini, gelir durumunu, halkin ihtiyaglarini,
b6lgenin iklim kogullarini ve bdlgenin dider &nemli
faktorlerini g6zéninde bulundurmak, yararli sonuglar

verebilir.

Bolge temeline gdre bdlimlere ayirmada temel
fonksiyonlara gfre bdlgeler segilebilir. Orne§in satas
ile ilgili her tidrli ig, bdlgenin &zellikleri ve bdlge
halkinin istekleri gozoniinde alinarak vapilabilir.

Igletme Grettigi mali satabilmek igin faaliyette bulundugu

(196) Uzalp, Y&netim, C.II, ..., s.22.

(197) UOzalp, Yénetim, C.II, cee, 8.22.
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bélgenin iklimi, gelir durumu ve tercihléri, satin
alma gidisi gibi bdlgesel kogsullari gdzoniinde tutmali-
dir(198).  Sekil 1l'de bolge temeline gdre bolimlere
ayirma sistg;j giridlmektedir.

i

Sekil 11

Bolge Temeline Gore Bolimlere Ayirma
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(198) Uzalp, Y&netim, C.II, ., 5.25.
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B&élge temeline gdre bdlimlere ayirma bazi yararlar
saglar. Bu bdlimlere ayirma sisteminin sagladigi yarar-

lari1 goyle siralayabiliriz(199).

- Yetki devri koclaylasair,

e

- Karar vermek bdélgesel faaliyetlerde baza

ustiunlikler saglar,

- Bolgesel kosullar ve ihtiyacglar daha iyi

ve yakindan izleme olanadini saglar,

- Mamulin tazeliginin ©Onemli o0ldu§u durumlarda
bolge temeline gdre organizasyon kurmak biylk

yararlar saglar,

- Iletisim ve wulasim alaninda biliyiik gelismeler
clmasina ragmen, aligkanliklar, adetler ve
mamul tercihinin farkla olmas: igletmeleri
bolgesel organizasyona gitmeye tesvik etmekte-

dirler,

- Satais elemanlar: bdlgede sataisg yapacaklara
kigilerle yilizylize 1iliski kurmalari sayesinde
tiketicilerin isteklerini ve tercihlerindeki
geligmeleri daha 'yaklndan- izleme olanagina

kavusgurlar. .

-~ Denetim alani, bazi durumlarda &nem kazanmak-

tadar. Nitekim b6lge yodnetiminde sekiz ya

(199) UOzalp, Yénetim, C.II, ..., ss5.29-30.
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da on kisiye yetki wverildiginde bin kisi
yliz alt kademe ydneticisine ve ylz alt kademe
yoneticisi on Ust yoneticiye bilgi verebilir.

i

B6lge - temeline gdrec b8limlere ayirmanin bazi

sakincalari da vardir. Bunlari goyle siralamak mimkin-

dir(200);

- Cesitli mal dreten igletmeler boOlgeleraras:
uyumun sa@Glanmasinda zorluklarla kargilagabilir.

- Bdlgesel kosullari taniyabilecek c¢ok sayida
yoneticiye ihtiyag¢ vardar.

- Bdlgelerarasi koordinasyon kurmak zordur.

- Isletmenin timii igin ortak bir denetim sistemi
kurmak zordur.

- Genig g¢apta faaliyet olanaklarindan bdlgesel
organizasyon genellikle yoksundur.

Isletmenin gevreye uyum saglamasinda, bolge

temeline gore bolimlere ayirma sistemi yararli bir
yoldur. B6lgenin iklimini, halkin gelir dizeyini,
isteklerini, kiltirdni iyi tanimlayabildigi olglide
igsletme o bdlgede meydana gelen dedismelere uyum saglaya-
bilir. Ayrica isletme galisanlarini, bdlgesel kogullarini
iyi bilen, o bdlgenin insanlarindan segmek cg¢evreye

uyum saglama agisindan yararli bir ydntemdir.

(200) UOzalp, Ybnetim, C.II, ..., s.30.
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3. Mamul Temeline Gore Organizasyon Uygulayarak

Cevreye Uyum Saglama

Mamul temeline gOre bdlimlere ayirma bazi igletme-
lerin kendi faaliyet konusu geredi bagvurdugu vyarariz:
bir yoldur. Organizasyonda dretilen her mamul bir
organizasyon bolimu altinda toplanar. Bu bdlimlere
ayirma sisteminde dUretilen her mamul veya mamul grubu
ayri1 bir bdlimde toplanir. Urnedin; bir otomobil fabri-
kasi; motor, lastik, karoser, elektrik donanimi v.b.
servisleri esasina gore kurulabilecedi gibi, bir blydk
madazada kumas boliml, konfeksiyon bdlumi bulunabilir.
Bir tekstil fabrikasy: daj; 1ipekli, yiunlil, sentetik,
perdelik kumaglar servisleri olarak drgiitlenirse,

bu gekilde bir &rglitlenme sGzkonusudur(201).

Mamul temeline g8re organizasyon, ¢ok gesitli
mal lreten wve ©blyik igletmelerde tercih &edilen bir
bdlimlere ayirma sistemidir. fFonksiyonlara gdre bGlimlere
ayirma sistemini uygulayan igletmeler biyudiiginde
fonksiyonel organizasyon yetersiz kalabilir. Isletme
mamul gesidini artirdiginda bOlimlere ayirma sistemini

dedigtirmek zorunda kalir(202).

(201) Ozalp, Yonetim, C.II,..., s.30. Ayrica bkz.
A. Fikret Ar. Biro Yonetimi Teknikleri Y(Ankara:
TODAIE Ya.No. 161, 1977), s.15.

(202) Ozalp, Ybnetim, C.II, ..., s.31.
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Mamul temeline gdre bdlimlere ayairma, farklzi
nitelik gdsteren d&rgiitlerde, daha yaygin bir bigimde
kullanilmaktadir. Otomotiv sirketlerinin gesitli markalara

iT gexiciler,

T3

veya,kamyon,;kamyonet, ctomobil, otobiis, a
traktor gibi mamiller veya mamil hatlarina gdre; hastane-
lerin ameliyat, radyoloji, ig hastaliklari, kulak-burun-
bogdaz v.b. servislere godre; kurtarma kuruluslarinin
gida giyim barinak, tibbi yardim v.b. hizmetlere gdre;
ticari bankalarain cari hesaplar, konut kredileri,
pay senetleri ve tahvil, istirakler, tahsil senetleri,
kambiyo v.b. hizmetlere gdre; Universitelerin taip,
hukuk, iktisat, isletme, orman, eczacilik, mimarlaik,
kimya, edebiyat v.b. fakiltelere gdre; sigorta sirketle-
rinin kaza, hayat, vyangin v.b. branslara gdre; sit
kurumunun yag, peynir, siut, dondurma v.b. mamullere
gore bolimlendirildigi, vyaygin kullanima iliskin baza

ornekleri olusturur(203).

Asagidaki sgekil 12'de mamul temeline gdre b&liim-

leri ayiran bir igletmenin Orgiit gsemasi gbrilmektedir.

Mamul temeline gdre b&limlere ayirma sistemi,

igletmenin UlUrettigi mamulin g¢ok c¢egsitli olmasi durumunda

(203) Sera Uzbagar, "Uriine Gore GOrglitleme", Sevk ve
Idare Dergisi, Yil 13, S.121 (Eylil, 1978),
ss.27-36.
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- Bu sistemde mamul bdlimiu ydneticilerine yetki

devredilir.

- Tek veya dzel amagla: makina ve aletlerin

kullanilmasini tegvik eder.

- Isletmede calisganlar iliskide bulunduklara

gruplari ve kuruluslaria daha iyi taniyabilirler.

- Gesitli mamul veya mamul gruplarinin gelistiril-

mesini sa@lar.

- Ayni mamulin dretimi igin isgorenler arasinda

koordinasyon saglar.

- Isletme sorunlara ¢dziim bulurken {ist ydnetime

bagvurmadan sorunlar g¢dziimlenebilir.
- Her mamule gerektidi kadar ilgi gosterilir.
- Denetim kolaydar.
‘Mamul ‘temaline gbdre bdlimlere ayirmanin saylsiz
yararlaril yaninda sakincalari da vardir(205).
- Merkezle bolUmler arasinda gatigmalar g¢ikabilir.

- Is akimi iyi dizenlenmedidi takdirde bdlimler

bog kalabilir.

- Koordinasyon giiglesgir.

(205) Uzalp, Yénetim, C.II, ..., ss.36-37.
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- Mamuller arasi rekabet ortaya gikabilir.

- Ybnetici ve teknik iggdren arasinda Dbesgeri

iligkilerde sirtiigmeler olabilir.

emeline gore bGlimliere

cr

- Uretim didinmeleri mamul

(e

ayirmaya gidilirse, satig, kredi, satinalma
v.b. ile 1ilgili didinmeleri de mamul temeline

gbore bdlimlere ayirmak gerekebilir.

- Cok sayida genel nitelikli yoOneticiye ihtiyag

duyulur.

- Isletmenin tim olarak basarisindan 1iki bdlim
birbirinden habersiz olabilir ve igletme

koti sonug elde edebilir.

Mamul temeline gdre bdlimlere ayirma, igletmenin
cevre faktdrlerindeki degismelere uyum saglamak igin
bagvurdugu bir yoldur ve merkezlesmemenin bir yolu
olarak -mamul gruplarina yetki vermektir. Ancak mamuller
¢ok c¢abuk degistiginde wve g¢evre g¢ok hareketli ise
ayni fonksiyonel organizasyon sisteminde oldugu gibi
mamul organizasyon sistemi de yetérsiz kalabilir.
Bunun sonucunda fonksiyonel vyapi ile mamul vyapisinin
en iyi yodnlerini biraraya getirmek igin matriks organi-

zasyon yapisi olusturulmustur(206).

Y

PN .
n " s HANESE

RO EE
(206) Inan Uzalp, "Matriks Organizasyon Yapisi", Anadolu

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakﬂltesi

Dergisi, C.VI, S.1 (Haziran, 1988), ss.19-31.

i
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4. Matriks Organizasyon Uygulayarak Cevreye Uyum

Saglama

Matriks;organizaéyon yapis1i, igsletmelerin dedisgen
cevre Faktﬁrlérine uyum “saglamak igin basvurdudu en
etkili yoldur. Isletmelerin biiylimeleriyle birlikte
organizasyon yapilari da geiigmek zorundadir. Kigik
igsletmelerde basariyla uygulanan fonksiyonel organizasyon
bliyik igsletmelerde yetersiz kalmakta ve mamul temeline
gbre organizasyon Yyapisina gegmektedir. Ancak Gcgevre
faktorlerindeki hizla dedismeler bu 1iki organizasyon
yapisinl etkisiz hale getirmektedir. Bu nedenle igletme-
nin ¢ok degisken gevreye kolaylikla uyum saflayabilmesi
igin fonksiyonel ve mamul temeline dayanan organizasyonu
birlestirerek matriks organizasyon vyapisi adi verilen

tek bir organizasyon yapisi olusturulmustur(207).

Matriks organizasyonda ikili hiyerarsik vapi
sozkonusudur. Organizasyonda dikey hiyerargi basamakla-
rinda fonksiyon esasi, yatay basamaklarinda da proje
esasina gore bir bodlimlendirme yapilmaktadir. Bu tir
bolimlere ayirma sisteminde list ydnetimden bolim yéneti-
cilerine dogru yetki devri olmaktadir. Ust yénetim
gerektiginde bo6lim ydneticileri ile proje yodneticileri

arasinda cikabilecek anlasmazlaiklara tarafsiz bir

(207) Ozalp, Matriks..., s.19.
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gekilde sonuca baglamak durumundadirlar. Ayn1 zamanda
matriks organizasyonda bdlim vydneticileri ile proje
yoneticileri arasinda koordinasyonun g¢ok iyi olmasa
gerekir(208). Sekil 13'te goriildigi gibi fonksiyonel bdlimler
ile projeler olmak lzere ikili yetki zinciri sdzkonusu-
dur. Bu tir organizasyonda proje yoneticisinden projede
galisanlara dodru inmesi diger taraftan fonksiyonun
ybéneticisinden astlara dogdru yetkinin inmesi ve bdylece
iki tirli yoneticinin ortaya g¢ikmasina yol agar(209).
Ancak astin 1iki ayri1 vybneticiden &emir almasi emir-
komuta birligini bozan bir uygulamadir. (evre faktorle-
rindeki dedigmeler matriks organizasyonu daha etkin
hale getirirse, igsletmenin bu tilr organizasyon yapisindan

vazgegmesi hatali olur(210).

Matriks organizasyon vyapisi ilk defa uzay proje-
lerinde wuygulanmig ve daha sonra diger endiistrilerde
kullanilmigtair. Bu tlr yapa genis c¢apta havacilik,
kimya, elektronik, hizmet, borsa, banka, ingaat, sigorta
iv.b. iretim igletmelerinde; belediyeler, hastaneler
ve Universiteler v.b. ka&r amaci glitmeyen ve uluslararasi

igletmelerde kullanilmaktadir(211).

(208) Erol Eren, "Igsletmelerde Matriks OUrgitlenme ve
Sorunlari", Igletme Fakiiltesi Dergisi, C.X, 5.1
(Nisan, 1981), ss.5-20.

(209) Ozalp, Matriks..., s.26.

(210) Kogel, Igletme Yoneticiligi..., s.127.

(211) Uzalp, Matriks..., ss.27-28.
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Sekil 13
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KAYNAK: Inan Ozalp, "Matriks Organizasyon Yapisi", Anadolu Universi-

tesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.VI,

S.1 (Haziran, 1988), s.27.

Matriks organizasyonun uygulanmasi igin ig
veya dis g¢evre kosullari gereklidir. Yetki iligkilerinin
fonksiyonel yap1 disinda saptanmasi gerekli oldugu
durumlarda matriks organizasyon yaplsi kaginilmaz
olabilir. Genel olarak matriks organizasyonun kullanil-

mas1 ig¢in asafidaki kosullar gereklidir(212).

(212) Uzalp, Matriks..., ss.28-29.
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[sletmelerde genig ve kapsamli projeler sdzko-

nusu oldugunda.

Cevre faktorlerindeki defismeler faélq ise
ve organizasyonda bolimleraras: ba@flllﬁln

gok oldugu durumlarda.

Organizasyon tiyelerinin profesyonel ya da

yaril profesyonel olmalari durumunda.

Belli zamanda iglerin bitirilmesi gerektigi

durumlarda.

Zaman ve para harcamalari dikkatli bir bigimde

denetlenmesi gerektiginde.

ic kaynaklarin kullanilmasinda bUydkligin

sagladigr ekonomiden yararlanmak istendigi zaman.

BGlimler ve kisiler arasi iletisgim ihtiyaca,

mevcut organizasyonun kapasitesini agstiginda.

Isletmenin faaliyet konusunun yeniliklere

uygun yaratici yetenekler gerekli oldugunda.

Isletmenin beseri, finansal ve fiziksel kaynak-
larinin esnek ve dengeli bir sekilde dagilaimi

istendidi durumlarda.

Teknolojik caligma ve geligmelerin fazla
oldugu durumlarda matriks organizasyon gerekli

olmaktadair.

Isletmenin degisen gevreye uyum sadlayabilmesinde

bir yol olan matriks organizasyonun dider organizasyon
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yapilarinda oldugu gibi birtakim dstinlikleri ve sakinca-
lara vardir. Matriks organizasyon yapisinin yararla

fydnlerini soyle siralayabiliriz(213).

f - Proje ybneticilerinin gegitli projeler UGzerinde
galigmalarina yoGunlustirmalarini ve proje

denetimi yapmalarini saglar.

- Mamuller arasi besgeri ve fiziksel kaynaklarain

esnek bir gekilde kullanilmasini saflar.

- Ileri derecede karmasik olan {iretim sistemle-

rinde uygulanmasi yararlaidar.

- Projede caliganlar, hem proje yoneticisine

hem de ana fonksiyonla iligki igine girebilirler.

- Proje yoneticisinin yeteneklerine bagdli olarak
ana fonksiyonlar arasinda sirtigmeler azalti-

labilir.

- Iletigim kanallarinin kurulmus ve karar noktala-
rinin merkezilesmisg clmasi nedeniyle proje
ihtiyaglarina uyum sadlamak ve tiiketici arzula-
rini kargilamak daha hizli bir bigcimde gergek-

lesmektedir.

- Kurmay elemanlarin her tirli projeye yardim:

saglanabilir.

(213) Ozalp, Matriks..., ss.29-30.
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- Gok mamul iireten igletmelerde uygulanmasti

yararlaidir.

- Daha sadlam teknik bir temel gelisﬁirilebilir

ve sorun ¢oOzmeye daha ¢ok zaman ayrllébilir.

- Projelerde degisiklik yapmak suretiyle cgevrede
meydana gelen dedigmelere karsi organizasyonun

uyumu saglanabilir.

- Koordinasyon bagarili bir gsekilde saglanabilir.

Matriks organizasyonun. say1ls1z yararlarinain
olmasina radmen, birtakim sakincalari da sdzkonusudur.
Matriks organizasyonun sakincalarindan en Onemlisi
bu organizasyon yaplslinin cevreye uyum sa{jlamasinda
tim sorunlari g¢odzebilecek bir yapi o0lduguna inanmak-
tir(214). Kisaca bu yapinin basglica sakincalarini

siralamak mimkindir(215);
- Emir-komuta birligini bozmaktadair.

- Yetki boslugu dodmaktadar.

- Proje bolimlerine yetkiden gok sorumluluk
verilme egilimi oldugu igin proje bolimleri
ile fonksiyonel bolimler arasinda sirtiigmeler

¢cikmaktadir.

(214) Eren, Igletmelerde Matriks..., s.l1l5.

(215) Uzalp, Matriks..., ss.30-31.
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- Proje ybneticileri uzman glcinden baska gilgleri

kullanirsa slirtiigme olabilir.

- Proje yoneticileri ve fonksiyon ydneticileri
i bigimsel yetkiden farkl: bazi yetkileri kullan-

mak zorunda birakilmaktadar.

- Yiuksek program harcamalarina neden olmakta
ve az sayilda proje kaynaklarin gogunu kullanmayi

gerekli kilmaktadar.

- Calisanlarin ikili yetkiyi anlamalara halinde

matriks organizasyon galigsamaz.

Cevre faktdrlerinin sirekli ve ©nemli oOlgide
degigsiklikler gostermesi, igletmeleri matriks organizas-
yona gegmeye zorlamaktadir. Basarili projelerin hazairlan-
mas isletmenin gevreye uyum saflamasinda yardimci
olabilir. Ancak her igletmelerin matriks organizasyon
yaplisini kullanmasi ve dnerilmesi dogru dedildir.
Glinku farkli durum ve kosullar farkli organizasyon
yapisi gerektirmigtir. igletmenin degisen cevreye
bagsariyla uyum saflamak isteniyorsa o cg¢evreye uygun

organizasyon yapls1i gelistirmek zorundadair.
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C EVRE FAKTUORLERINTIN

INCELENMESTI

I. ARASTIRMANIN NITELIKLERI

A. ARASTIRMANIN AMACI

Insanin ihtiyaglari olan hallarln ve hizmetlerin
'Uretim ve dagitimini saglayan igletmelerin basarila
olmalari belirledikleri amaglara en kisa yoldan ulasmala-
rina baglidir. Igsletmelerin bu amaglara en kisa yoldan
ulagabilmeleri igin faaliyette bulunduklari g¢evrenin,
kesin olarak taninmasi gerekir. Kesin olarak tanlmlaﬁma—
yan gevre faktdrleri, igletmelerin amaglarina ulasmala-

rin: olumsuz ydnde etkiler. Cevre faktérlerinin yarattig:
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sorunlari en aza indirmeyi basaran ve firsatlari deger-
lendirebilen igletmeler amaglarina ulasirlar ve rekabette

istiin duruma gegerler.

Soé yi1llarda tilkemizde, toplumsal, ekonomik,
teknoloik, hukuksal ve siyasal kosullarda biyik bir
dedisim yasanmaktadair. Hizli1 degigim sirecine uyum
sagGlayamayan igletmelerimiz basarisizligs ugramakta,
hatta Faaliyetierine son verebilmektedirler. Yapilacak
bir aragtirmayla igletmelerimizin faaliyette bulunduklara
gevreyi analiz etmesine, gevreye uyum saflayamamalarinin
nedenlerini ve gOzilm yollarain: ortaya ¢ikarmasina
yardimcai olacaktar. Aragstirmanin amacui, igsletme
yoneticilerinin karar wverirken g6zdninde bulundurulan
cevre faktorlerine iliskin bilgilerini dederlendirmek
ve isletme ydnetiminin gevre faktorlerindeki defismelere
uyum saflayabilmesi igin ¢6zim yollarini ortaya koy-

maktir.

B. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin kapsamina, Eskisehir'deki iki biylk
sanayi igletmesi alinmistir. Bunlar; ETI Gida Sanayi
ve Ticaret Anonim Sirketi ve ARCELIK Anonim Sirketidir.
Bu iki sanayi isletmesi tesadifi G&rnekleme ydntemiyle
segilmigtir. Aragtirmaya katilan iki sanayi igletmesiyle
ilgili birtakim aydinlatici bilgiler Tablo 1'de veril-

mistir.
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TABLO: 1

Arastirmaya Katilan Iki Sanayi Igletmesinin

Uzellikleri
I1k _
Uretim Uretim Isgdren
Isletmenin Ada Tarihi Faaliyet Dali Kapasitesi Sayisi
ETI Gida Samayi ve
Ticaret A.S. 1962 Gida Uretimi 200 TON/GUN 981
(BiSkUi) 36.000 TON/YIL
ARCELIK A.S.
-Buzdolab:i Fab. 1975 Beyaz Egya 1440 ADET/GUN 1214
Uretimi 400.000 ADET/YIL
(Buzdolabi)
-Komprestr Fab.* 1977 Kompresor 2365 ADET/GUN 650
Uretimi 650.000 ADET/YIL

* ARCELIK Kompressr fabrikasinda komprestr liretiminden baska termostat
Uretimi de yapilmaktadir. Termostat Uretimi 1984 yilinda baglanmig-
tir. Fabrika ginde 2300 adet termostat Uretebilecek kapasiteye

sahiptir.

C. ARASTIRMA YONTEMI

1. Veri Kaynaklarinin Belirlenmesi

Baglangigta, farkli gevre kosullarinain sdzkonusu

oldugu tahmin edilen, teknoloji ve mamul tirleri farkla
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olan dedigik sektdrlerdeki tim igletmelerin st dizey
yoneticileri wveri kaynagi olarak dislnilmigtir. Ancak
bu uygulahadan agsirl emek ve zaman kaybina yol agacag:

gerekgesiylé vazgegilmigtir.

Aragstirmanin amaci, 1igletmelerimizin faaliyette
bulunduklari g¢evreyi analiz etmek ve uyum saglama
yollarini belirlemek oldugundan sadece iki sanayi
isletmesi arastirma kapsamina alinmis ve bu iki isletmede
degisik kademelerde gorev yapan yodneticilerin veri

kaynag1 olarak alinmasi diigliincesi benimsenmisgtir.

2. Arastirma Yonteminin Secilmesi

Aragtirma kapsamina alinan iki sanayi isletmesinin
kargsilastiklari c¢evre faktdrlerini en 1iyi bir bigimde
belirlemek amacaiyla iki alternatif dikkate alainmistar.
Bunlardan 1lki go6zlem ydntemidir.  Ancak farkli c¢gevre
kogullarinin sdzkonusu oldugu tahmin edilen bu iki
igletmenin g¢evresinin dinamik, karmasik ve belirsiz
olmasi1 nedeniyle gdzlem ydnteminin uygulanmasina imké&n
vermemistir. Yapilan arastirmalar, igletmenin iginde
bulundugu g¢gevre faktorlerini bir bitin olarak dederlendi-
rebilecek en uygun yodntemin anket yOntemi olacadina
ortaya koymugstur. Bu ydntemle, sinirli zaman sireci
iéersinde saglikla cevaplar almanin mimkin olacag:

dustiniulmistir.
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3. Verilerin Toplanmasi

Anket yénteminde, kargilikli: gorligsme yoluyla
cevaplar alinmigtar. Anketler, dedisik kademelerde
gbrev yapan bdlum ydneticileri tarafindan doldurulmustur.
Bélim yoneticilerinden, sorulari sadece bagli olduklar:
bolimin iligskide bulunduklari gevre faktorlerini gdzonidne

alarak doldurmalari istenmigtir.

II. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLEMESI

Iki sanayi igsletmesinde kar@llaglian gevresel
etkilerini incelemek amaciyla hazairlanan ankete verilen
cevaplarin degerlemesi alti ana baglik altinda ele
alinmistir. DCe@erlemenin daha kolay yapilacagi digince-
siyle hukuksal ve siyasal gevre birlikte ele alinmigtar.
Ankette yer alan sorular tek tek ele alinmig, sorulara
verilen cevaplar oOnce tim olarak, daha sonra da iki

sanayi igletmesi ayri ayri dederlenmigtir.

A. YONETICILERIN CEVREYE BAKIS AGCILARININ

DEGERLEMESI

Dinamik bir ortamda faaliyetlerini sirdirmeye
galisan igletmelerin amaglarina gergeklestirebilmesi
igin g¢evre hakkinda bilgi sahibi olmasi ve g¢gevredeki
degigmeleri yakindan izlemeleri gerekir. Bu nedenle

igletmelerin gevre ile iligkilerinde yoneticilerin



135

gevre faktodrlerinin yapi ve dzelliklerini bilmesi
biyik oOnem tagimaktadir. Ek-1'de verilen anket formunda
goriildigi gibi, bu bolimde yoneticilerin karar verme
eg1§;ndan gevre faktdrlerine iligkin bilgilerin yeterli
olup olmadigini ortaya koymak igin sorular sorulmustur.
Aragtirmaya katilan fabrika yodneticileri sadece bagla
olduklari bollimin iligkide bulunduklari gevreyi gozdniine

alarak cevaplamiglardir.

TABLO: 2

Yoneticilerin Karar Verirken Dikkate Aldiklari Cevre

Faktérlerinin Igletmelere Gdre Dagilima

Cevre Faktorleri ETI (%) ARGELIK (%) Toplam (%)
Toplumsal gevre 9 22 31
Ekonomik cgevre 36 44 80
Teknolojik gevre 18 67 85
Hukuksal siyasal cgevre 27 - 11 38
Yukardakilerin hepsi 55 33 88
Tablo 2'de, yo6neticilerin igletme i¢gin en wuygun

karari verirken bitin gevre faktorlerini dikkate aldik-
lara gorilmektedir. Ozellikle ybneticilerin %88'i
karar verirken g¢evre faktdrlerinden herbirini, ayna

anda dikkate almaktadirlar. En g¢ok dikkate aldiklari
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cevre faktdri, teknolojik gevredir. Yoneticiler; %31'i
toplumsal gevreyti, %B80'i ekonomik gevreyi, %85"'1
teknolojik gevreyi, %38'1 hukuksal-siyasal f gevreyi

gozonine alarak karar vermektedirler.

Isletmeler; kar, biiyime, topluma hizmet wv.b.
temel amaglarini gergeklestirmeleri cevreyle uyum
icinde olmalarina bagladir. Bu nedenle igletmelerin
amaglarini en kisa yoldanulagmalari igin yoneticilerin
cevre faktdrlerinden vyararlanmalari gerekir. Ek-1'deki
anket formunda goriildigui gibi ikinci soruda fabrika
yoneticilerinin igletmenin amaglara dogrultusunda

hangi cevre faktdrlerinden yararlandiklari sorulmustur.

TABLO: 3

Yoneticilerin Isletmenin Amaglari Dogrultusunda
Yararlandiklari Cevre Faktdrlerinin

Isletmelere Gore Dagdilim:

Cevre Faktdrleri ETI (% ARCELIK (%) TJoplam (%)
Toplumsal cevre 27 22 49
Ekonomik cevre 45 67 112
Teknolojik gevre 45 56 101
Hukuksal-siyasal gevre 18 il 29

Yukardakilerin hepsi 36 22 58
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Tablo 3'te goridldigd gibi, igletmenin amaglarini
bagarili bir gekilde gergeklestirmek igin\yﬁneticilerin
bitin gevre faktorlerinden yararlandiklar: gérUlmektedir.‘
Yoneticilerin %112'si'en gok ekonomik gevreden yararlan-
maktadir. Bunun nedeni, ekonomik bir kurulug olarak
igletmelerin etkinlik ve verimliligin artairilmasza
igin ekonomik g¢gevreden yararlandiklari disuntilebilir.
Arastirmaya katilan iki fabrikanin imalat wve teknik
midirlerinin g¢ogu, isletmenin amaglari dogrultusunda
%101'1 engok teknolajik gevreden yararlandiklarinz
belirtmigslerdir. Her 1ki fabrikada buzdolabi ve gida
retiminin @aha kaliteli ve daha disik maliyetli olmas:
igin bu bolim midirlerinin teknolojik gevreden yararlan-
malari normal kargllanmalldlr.ﬁ Yoneticiler, igletmenin
amaglara dogrultusunda; %49 '"u toplumsal gevreden,
%29'u  hukuksal-siyasal <g¢evreden ve %58'i de c¢evre

faktorlerinin tliminden yararlanmaktadir.

! Isletmelerin gevreye uyum saflamada karsilagtik-

lari1 en ©nemli sorunlardan biri, zaman iginde hizli
dedisgimdir. Cevre faktorlerindeki hizli dedigmeler,
igletmelerin sermaye wunsurlarinin eskimesine, etkinlik
ve wverimliligin azalmasina yol agabilir. Bu nedenle
yéneticilere; zaman iginde en g¢ok dedisim gosteren

cevre faktdrlerini belirlemek amaciyla soru sorulmustur.

Tablo 4 incelenecek olursa, aragtirmaya katilan

fabrika yoneticilerinin %125'1 teknolojik gevrenin
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TABLO: 4

Zaman Iginde Degigim Gosteren Cevre Faktdrlerinin

Isletmelere Gore Dagilimi

Cevre Faktorleri ETI (% ARCELIK (%) TJoplam (%)
Toplumsal gevre 33 44 77
Ekonomik gevre 73 44 117
Teknolojik gevre 36 89 125
Hukuksal-siyasal gevre 33 -- 33
Yukardakilerin hepsi 18 -- 18

zaman 1iginde daha g¢ok de@isim gdsterdigini ve bu degdis-
melerin bagddndirici bir hizla gelisme igine girdigini
belirtmiglerdir. Isletmelerde zaman iginde en cok
degigim gosteren ikinci gevre faktorid ekonomik cgevredir.
Yoneticilerin %117'si ekonomik g¢evrenin zaman ig¢inde
dedigmekte oldugunu belirtmiglerdir. Yéneticiler,
bunun nedenini, Ulkemizde enflasyonun hizli bir yilkselme
halinde olmasi ve devletin para politikalarinin sik
si1k degistirilmesi olarak gdstermislerdir. Yoneticilerin
%77"'s1 toplumsal gevrenin, %33'04 hukuksal-siyasal
gevrenin ve %18'i bitin g¢evre faktorlerinin zaman

iginde daha gok dedisim gbsterdiklerini belirtmiglerdir.

Cevre faktdrlerindeki dedigmeler, igsletmelere

birtakim riskler ve firsatlar yaratir. Cevrenin yaratmis
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oldudu birtakim riskleri ortadan kaldirabilen ve firsat-
lari defderlendirebilen igletmeler, faaliyetlerini
bagsarili bir bigimde sirdirebilirler. Bu nedenle hangi
gevie  faktorlerinin risk  ve firsatlar yarattaiklarina
beliriemek amaciyla ydneticilere, risk ve fairsatlar

ayri1 sorular halinde sorulmustur.

TABLO: 5

Risk Yaratan {evre Faktdrlerinin

Isletmelere Gére Dagilima

Cevre Faktérleri ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)
Toplumsal gevre 18 -- i8
Ekonomik gevre 82 78 160
Teknolojik gevre -- 56 56
Hukuksal-siyasal gevre 36 -- 36
Yukardakilerin hepsi 9 -- 9

Tablo 5'te gorildigld gibi, aragtirmaya katilan
yoneticilerin %160'1'engok risk yaratan cgevre faktdriiniin
ekonomik g¢evre oldudunu nitelemislerdir./ Bunun nedeni,
her iki igletmenin iginde bulundugu piyasanin talep
ve arz durumu 1ile buna badgliy olarak fiyatlar genel
dizeyinin kaydettidi inis g¢ikiglarin ortaya gikardiga

ekonomik belirsizlikler olarak disginiilebilir. Yoneticilerin
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%18'i toplumsal g¢evrenin, %56's1 teknolojik gevrenin,
%36's1 hukuksal-siyasal g¢evrenin ve %9'u da bitin
gevre faktdrlerinin oldukga karmagik ve belirsiz olmalara

edeniyle birtakim risklar. yarattiklarini belirtmiglerdir.

TABLO: 6

Firsatlar Yaratan Qevre Faktorlerinin

Isletmelere Gére Dafilima

Cevre Faktorleri ETI (% ARCELIK (% Toplam (%
Toplumsal gevre © 18 11 29
Ekonomik gevre 64 56 120
Teknolojik cgevre 55 78 133

Hukuksal-siyasal gevre -- - -

Yukardakilerin hepsi 18 -- 18
Tablo 6'y1 inceledigimizde birtakam riskler
yaratan g¢evre faktdrleri, hukuksal ve siyasal cgevre

diginda g¢esitli firsatlar da yaratmaktadar. Tabloda
goriuldigi gibi ydneticilerin %133'U teknolojik gevrenin
daha g¢ok fairsatlar wyarattiini belirtmislerdir. So6zi
edilen teknolojik gevrenin yarattiga en Onemli firsatlar-
dan biri de makine, techizat v.b. teknik sermaye unsur-
larinin tedarikinin, ginimizde know-how transferinde

kolayliklar saflanmasidir. Yoneticilerin; %29'u toplumsal
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gevrenin, %120'si ekonomik gevrenin ve %18'i butun
gevre faktdrlerinin birtakim firsatlar vyarattiklarina
ve igletmelerinin bu Tlpsatlarl dederlendirmede bagarili

olduklarini belirtmiglefdir.

Isletmelerin amaglarini en kisa yoldan ulagmalar:
igin yo6neticilerin g¢evre faktorlerindeki dedigmeleri
yakindan izlemeleri gerekir. Bu amagla, ydneticilere,
igletmelerinin iginde bulunduklari g¢evre kogullarini

yakindan izleyip izlemediklerine iligkin soru sorulmustur.

TABLO: 7

Yoneticilerin Cevre Faktdrlerindeki Dedismeleri
Yakindan Izleyebilmelerinin

Isletmelere Gore Dagilimi

Secenekler ETI (%) ARCELIK (% Toplam (%)
Bazen 27 11 38
Az - 22 22
Biiylik 6lclde 73 67 140

Hemen hemen hig -- - -

Tablo 7'de gorildigli gibi arastirmaya katilan
fabrika ydéneticilerinin %140'a varan bir oranla biyik
6lgide, %22'ye oranla az ve %38'e oranla bazen cevre

faktorlerindeki degigmeleri yakindan izleyebildiklerini
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belirtmislerdir. Bu durum, ydneticilerin gevreyi gézdniine
aldiklarini ve cevresel etkilerinin nemli oldugu

bilincine vardiklarini goésterir.

Yﬁneticiierin“ bagarlslzligl, diger bir ifadeyle
etkili ve isabetli kararlar alamamasi gevre faktdrlerin-
deki dedismelerin muhtemel etkilerini onceden kestire-
bilme olanafina sahip olamamalaridir. Bu nedenle yodneti-
cilere; gevre faktérlerindeki degismelerin ne tir
riskler ya da firsatlar yaratacadi igsletmeleri lzerindeki
muhtemel etkilerini onceden kestirebilme olanagina

ne O0lcgclde sahip olduklarina iliskin soru sorulmustur.

TABLO: 8

Yoneticilerin Cevre Fakt@rlerindeki Defigmeleri
Onceden Kestirebilme Olanagina Sahip Olmalarinin

Isletmelere Gore Dafilima

Secenekler ETI (%) ARCELIK (%) Toplam (%)
Bazen 55 56 111
Az - 11 11
Blyuk olgide 45 33 78

Hemen hemen hig - - -

Yoneticilerin hepsi g¢evre faktorlerindeki dedig-

melerin ne tir riskler ya da firsatlar yaratacag:
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ve isletmelerinin iizerindeki muhtemel etkilerini onceden
kestirebilme olanagina sahiptirler. Yoneticilerden;
%111'i igletmelerinin gigld fiha?sal yapiya, bilgili
ve yetenekli igglcine ve modern_ﬁéetim arag ve ydntem-
lerine sahip olmalarina ragmen Dbazen, %11'i az wve
%78'i de biyuik ©lgide gevre faktdrlerindeki de§ismeleri

tnceden kestirebilme olanaina sahiptirler(Tablo: 8).

Cevre faktdrlerinin bilinmesi, igletmeyi etkisi
altina alan tim faktodrlerin belirlenmesiyle ortaya
gikar. Yoneticiler, galistiklari isletmelerin gevrelerini
olugturan ve isletme agisindan ©nem tagiyan cgevre
faktorleri hakkindaki bilgilere sahip olmalidairlar.
Bu amagla ydneticilere gevre faktdrlerindeki dedisgmele-
rin isletmeleri Uzerindeki etkileri hakkindaki bilgile-

rinin yeterlilidine iligkin soru sorulmusgtur

TABLO: 9

Yoneticilerin Cevre Faktorleri Hakkindaki Bilgilerin

Yeterliliginin Igletmelere Gdre Dafilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)
Bazen 9 67 76
Az 18 -- 18
Biiyiik dlciide 73 33 106

Hemen hemen hig - - -
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Tablo 9'da gdrildigi gibi yodneticilerin %106'sa
cevre faktdrlerindeki dedismelerin igletmeleri lzerindeki
etkileri hakkindaki bilgilerin biyik ©lglide vyeterli
oldugunu belirtmiglerdir. Bu durum yoneticilerin,
igletmelerinin iginde bulundudu gevreyi analiz edebildi-
gini ve 1isletmelerini etkileyen tidm faktodorler hakkinda
bilgilerinin yeterli oldudunu gosterir. Ancak yonetici-
lerin %76's: isletmenin iginde bulundudu gevre faktor-
lerindeki dedismeler hakkindaki bilgilerin bazen yeterli
oldugunu, %18'i de bilgilerinin az oldugunu belirtmig-
lerdir. Nitekim fabrikanin imalat midirleri, teknolojik
cevre hakkindaki bilgilerinin yeterli oldugunu, ancak
diger cg¢evre faktdrleri hakkindaki bilgilerinin bazen

ya da az oldudunu vurgulamislardir.

Isletmelerin, her giin veya sik sik karsi karsiya
geldigi baski ve g¢ikar gruplari vardir. Isletmeler,
bu onemli gruplarin beklentilerini yerine getirmek
zorundadirlar. Bu nedenler yOneticilere, karar verme
agisindan baska ve gikar gruplaraindan hangilerinin
daha g¢ok etki yarattigini belirlemek amaciyla soru

sorulmustur.

Tablo 10'da gdrildigi gibi yoneticilerin karar-
larini daha gok tilketiciler ve rakipler etkilemektedir-
ler. %112'i tlketicilerin ve %111'i rakiplerin etkile-
diklerini belirtmiglerdir. Ayrica diger baski ve cikar

gruplari da ydneticilerin; %38'i hissedarlar, %27'si
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TABLO: 10

Yoneticilerin Kararlarini Etkileyen Baski ve (ikar

Gruplarinin Igletmelere Gd?e Dagilima

Bask1i ve Cikar Gruplari ETI (% ARCELIK (% Toplam (%

Hissedarlar 27 11 38
Caliganlar 27 -- 27
Tiketiciler 45 67 112
Rakipler 55 56 111
Toplum 9 11 20
Devlet 18 44 62
Yukardakilerin hepsi 27 22 49

calisanlar, %20'si toplum, %62'si devlet wve %49'u
timid kararlarini etkilemektedirler. Ancak ARCELIK'te
gorev yapan yoneticiler, galisanlaran higbir etki
yaratmadiklarini belirtmektedirler. Bunun nedeni c¢ali-
sanlarin tldm beklentilerini yerine getirdiklerini

ve gerekli o6nlemler aldiklarini disilintilebilir.

B. TOPLUMSAL GCEVRENIN YARATTIGI ETKILERININ

DEGERLEMEST

Iki sanayi isletmesinin iginde bulundudu toplumsal

gcevre ile ilgili faktdrlerini belirlemek amac1iyla
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Ek-1'deki anket formu drnedinde gorilen, Ulkemizde
olmasi: muhtemel toplumsal gevre faktdrlerine yer veril-

migtir.

Yéneticilerin, toplumun niifusu, nifusun demografik
6zellikleri, kiltirel dizeyi, gdrenek ve gelenekleri
ve bu faktdrlerdeki muhtemel dedismeleri &dnceden tahmin
edebilmeleri biyik G6nem tasimaktadir. Bu nedenle yOneti-
cilere, toplumsal g¢evredeki muhtemel dedigmeleri Oonceden

tahmin edip etmemelerine iligkin soru sorulmustur.

TABLO: 11

Yoneticilerin Toplumsal Cevredeki Muhtemel
Defismeleri Onceden Tahmin Edebilmelerinin

isletmelere Gore Dafilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%
Bazen 27 56 83
Az 18 33 51
Biyik 06lglde 55 -- 55
Hemen hemen hig -- 11 11

Tablo 11'i inceledigimizde ydneticiler, toplumsal
gevredeki muhtemel dedisgmeleri; %83 ' bazen, %51'1

az ve %55'i blyilk o6lglide 6nceden tahmin edebilmektedirler.
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Ancak ARCELIK'te gorev yapan y6neticilerin %11'i toplum-
sal gevredeki muhtemel degigmeleri dnceden tahmin
edemediklerini belirtmiglerdir. Bunun/n§deni, ybnetici-
‘lerin  ‘igletmelerinin iginde bulundéklafl toplumun

yap1 ve ozelliklerini tanimamalarindan ileri gelir.

Giinimizde isletmeler, toplumsal gevrede faaliyet-
lerini stirdlirdiklerinden dolaya, sosyal sorumluluk
bilinci tasimalari gerekmektedir. Isletmeler amaglarini
gergeklegtirmek igin hissedarlara, g¢alisanlara, tiketi-
cilere, rakiplere, devlete ve topluma kars: sosyal
sorumluluunu yerine getirmek zorundadirlar. Bu nedenle
voneticilere, sosyal sorumluluk agisindan bu 0&nemli
bask1 ve ¢cikar gruplarindan herbirinin ayri ayri,

yaratti1§1l etkilerini belirlemek amaciyla sorular sorul-

mustur.
TABLO: 12
Hissedarlarin Kar Konusundaki Baskilarinan
Isletmelere Gore Dagilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)
Boyle bir faktdr yok 18 -- 18
Etkilememekte 18 56 74

Az etkilemekte 55 22 77

Onemli 6lglide etkilemekte 9 22 31
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Tasarruflarini biraraya getirip isletme kuran
hissedarlar, isletmenin k&r elde etmesini isterler.
;igletmenin bu temel amacin: gergeklegtirmek isteyen
yoneticiler; %77'si hissedarlarin igletmelerini az
etkiledigini ve %31'i Onemli Olgude etkiledigini belirt-
miglerdir. Ancak yoneticilerin %74'0 hissedarlarin
hi¢ bir etki yaratmadigini ve %18'i de hissedarlaran
kéar konusundaki baskilarinin oclmadigina vurgulamig-

lardir{(Tablo 12).

TABLO: 13

Calisanlarin Kazalardan Korunma ve Ig Giivenliginin
Saglanmasi Konusundaki Baskilarinin

isletmelere Gore Dadilimzi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktdr yok - - -

Etkilememekte 18 33 51
Az etkilemekte 82 - 82
Onemli 6lglide etkilemekte - 67 67

Isletme ybnetiminin en ©Bnemli sosyal sorumluluk-
larindan biri, g¢aliganlaran g¢alisma sirasinda meydana
gelebilecek kazalardan korunmasi: ve ig gilivenliginin

saglanmasidir. Calisanlarin bu konudaki baskilari,
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6zellikle ARGELIK fabrikasindaki ydneticilerin %67'si
onemli dlglide etki yarattigina belirtmektedirler.
Ayrica ETI'de ise ydneticilerin %82'si bu baskliagln az
etkili oldugunu vurgulamiglardar. Callganlarlﬁ bu
konuyla ilgili baskilarin igletmelerini etkilemediklerini

belirten yoneticilerin orani %51'dir(Tablo 13).

TABLGO: 14

Tiketicilerin Malan Nitelikleri Hakkinda Bilgi Sahibi

Olamamalarinin [sletmelere Gore Dagilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%7
Boyle bir faktdr yok 9 - 9
Etkilememekte 9 11 20
Az etkilemekte 27 56 83
Onemli 6lcglde etkilemekte 55 33 88

Tiketicilerin malin kimyasal ya da fiziksel
nitelikleri hakkinda bilgili kilinmasi, isletme yobneti-
minin en ©Onemli sosyal sorumlulududur. Tiketicilerin
malin yapisi hakkinda bilgi sahibi olamamasi, yGneticile-
rin; %20'i etkilemedigini, %83'U az etkiledidini ve
©88'i de Onemli ©lgiide etkiledigini belirtmiglerdir.
Ancak tiketicilerin bu konuda bilgili oldudunu belirten

yoneticilerin orani da %9'dur(Tablo 14).
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TABLO: 15

Rakiplerin Haksiz Rekabete Girigmelerinin

Isletmelere Gdre Dagilami

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%
Boyle bir faktdr yok 9 -- 9
Etkilememekte -- 11 11
Az etkilemekte 36 22 58
Onemli 6lgiide etkilemekte 55 67 122

Isletmelerin haksiz rekabete girismeleri toplum
ve devlet tarafindan hogs kargsilanmamaktadair. Ancak
boyle bir rekabetin olmasi, yOneticilerin %11'i etkile-
‘medigini, %58'i  az etkiledigini ve %122'si Onemli
Olcglide etkiledigini belirtmiglerdir. Yéneticilerin
%9'u da boyle bir rekabetin olmadifini vurgulamislar-

dir(Tablo 15).

Devletin, sosyal givenlik agisindan dretilen
mallarin halksagligi yoninden kontroluna iligkin kanunlar
koymasi ve kalite standartlari konusundaki baskilar
her iki isletmeyi de etkilemektedir. Yoneticilerin
©42'si bu faktorin igletmeyi Onemli Olgide etkiledigini
belirtirken, %111'i de az etkiledigini belirtmiglerdir.

Yoneticilerin %47'si devletin bu konudaki baskilarinin
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TABLO: 16

Devletin Halk Saglig: ve Kalite Standartlar:
Konusundaki Baskilarinin Igletmelere;

Gore Dagilim:

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%

Bdyle bir faktor yok - - -

Etkilememekte 36 11 47
Az etkilemekte 55 56 111
Unemli Blglide etkilemekte 9 33 42

isletmeyi etkilemedigini, ancak mevzuatin dngirdigd
esaslar dogrultusunda Uretim vyaptaklarini vurgulamig-
lardar. Arastirmaya katilan her iki fabrika yodneticileri,
devletin halk sagliga yoninden kontroluna iligkin
kanunlar dogrultusunda ve kaiite standartlarina uygun

liretim yaptiklarini belirtmigslerdir(Tablo 16).

Toplumun g¢evre kirliligine karsi o©nlem alinmasi
konusundaki baskilari, yGneticilerin; %49'u etkilemedi-
gini, %131'i az etkiledidini ve %20'si 0Onemli 0Olgilde
etkiledigini belirtmiglerdir. Bu durum toplumun g¢evre
kirlilidi konusunda oldukga duyarli ve bilingli oldugunu

gosterir. Ydneticilere g6re toplumun bu konudaki baskilarinin
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Toplumun Cevre Kirlilidine Karsi Onlem

Alinmasi Konusundaki Baskilarinin

isletmelere Goére Dadilama

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%
Boyle bir faktdr yok -- -- --
Etkilememekte 27 22 49
Az etkilemekte 64 67 131
Onemli 6lcide etkilemekte 9 11 20
igletmeleri Uzerindeki etkileri hissedilir bir bigimde
artmaktadir(Tablo 17).

TABLO: 18

Toplumun Eg§itim ve Saglik Hizmetlerinin

Saglanmasi Konusundaki Baskilarinin

Isletmelere Gdére Dagilima

Secenekler ETI (%) ARCELIK (% Toplam (%
Boyle bir faktor yok 9 -- 9
Etkilememekte 36 22 58
Az etkilemekte 55 56 111
Onemli 6lglide etkilememekte - 22 22
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Toplumun egitim ve saglik hizmetlerinin saglanmasi
konusundaki baskilari, yoneticilerin; %58'i etkilemedi-
gini, %111'i az etkiledigini ve %22'si Onemli 0&lgude
....... i belirtmiglerdir. Ancak boyle bir baskinin

sdzkonusu olmadigini belirten yoneticilerin oranl

da %9'dur(Tablo 18).

Isletmenin faaliyette bulundugu toplumsal gevrenin
demografik ve kiltir yapisi ile bu faktdrlerdeki degisg-
meler yonetim faaliyetleri lzerinde ©nemli etkiler
yaratmaktadir. Bu amagla aragstirmaya katilan yodnetici-
lere; hizli nifus artigsi, hizli kentlegme ve kiltirel

faktorlerle ilgili sorular sorulmustur.

TABLO: 19

Hizli Nifus Artisi ve Nifusun Demografik Yapisindaki

Defismelerin Isletmelere Gore Dadilimai

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktor yok - - -

Etkilememekte 27 - 27
Az etkilemekte 55 44 99
Onemli 6lgilide etkilemekte 18 56 74

Hizli nlifus artigia, isletmelere iggbren bulma

ve dUretilen mallari ya da hizmetleri satma bakimindan
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genig olanaklar sadlar. Bu ©oOnemli faktdrd gdzdnine
alan yoneticiler, %99 'u isletmeyi az etkiledigini
ve %74'U de ©nemli Olglide etkiledigini belirtmislerdir.
Ancalc %27'si, nﬁfug artaginin igletmeyli etkilemedidini
vurgulamiglardir. Bunun nedeni, ybneticilere gore
her 1iki fabrikanin 1igsizligdin yodun oldugu bolgelerde

kurulduklara ve yeterli isgucd bulma olanaklarina

sahip olduklaridir(Tablo 19).

TABLO: 20

Hizli Kentlegsme Siirecinin Isletmelere

Gére Dagilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktdr yok -- -- -

Etkilememekte 55 - 55
Az etkilemekte 36 44 80
Onemli 8lglde etkilemekte 9 56 65

Son vyillarda kirsal kesimde kentlere akin wve
artan kent nifusu beraberinde begeri ve toplumsal
sorunlariy getirmisg, isglecidnin yapisini degistirmigtir.
Yoneticilerin %80"'1 bu gevre faktordnin isletmeyi
az etkiledigini, %65'1 onemli 0lgide etkiledigini

ve %55'i de etkili olmadigini belirtmislerdir(Tablo 20).
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TABLO: 21

Calismalarin Kiltirel Ozellikleri ve Deder
Yapilarindaki Farkliliklarin Isletmelere

Gore Dagilim:

Secenekler ETI (%) ARCELIK (%) Toplam (%)

Boyle bir faktor yok 9 -- 9

Etkilememekte 18 44 62

Az etkilemekte 18 -- 18

Onemli 6lc¢iide etkilemekte 55 56 111
Calisanlarin kiltirel ozellikleri ve  deder

yapilarindaki farkliliklar, isletme yonetimi igin

gegitli sorunlar yaratmaktadir. Yodneticiler, ¢alisanla-
rin bagli olduklari kiltirel dederlerini bilmek zorunda-
dirlar. Bu nedenle yoOneticilerin %111'i g¢alisanlarain
kiiltirel degerlerindeki farkliliklarin isletmeyi &nemli
6lgide etkiledigini, %18'i az etkiledifini ve %62'i
de etki vyaratmadigini belirtmektedirler. Ancak yoneti-
cilerin %9'u da boyle bir faktdrin sdzkonusu olmadifini

vurgulamiglardar(Tablo 21).

C. EKONOMIK GCEVRENIN YARATTIGI ETKILERININ DEGERLEMEST

Aragtirma kapsamina alinan iki sanayi isletmesinin

P
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karsilastiklari ekonomik g¢evre faktorlerini belirlemek
amaciyla, Ek-1'de wverilen anket formunda godrilecegi
gibi g¢esitli ekonomik _Gevre faktdrleri yer almasgtar.
Unceden - yapilan arag%lrmalar sonucu saptanan, iki
isletmeyi etkilemesi muhtemel bu ekonomik faktorlerin
yarattidyr etkilerini belirlemek amaciyla yoneticilere

sorular sorulmustur.

TABLO: 22

Yéneticilerin Ekonomik Cevredeki Muhtemel Dedigmeleri
Unceden Tahmin Edebilmelerinin Isletmelere

Gore Dagilimz

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)
Bazen 55 56 111
Az 9 11 20
Biiylik 6lglide 36 33 69

Hemen hemen hig - - -

Tablo 22 1incelenecek olursa yoneticilerin g¢odu,
gelecekte ekonomik c¢evrede meydana gelebilecek muhtemel
degigsmeleri onceden tahmin edebilmektedirler. Y&neticiler,
ekonomik c¢evredeki muhtemel dedismeleri; %111 ' bazen,

%20'si az ve %69'u da blyik Glgide tahmin edebilmektedirler.
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Gorildigu gibi, ekonomik g¢evre tahmini her iki igletme

igin Oonem tagimaktadir.

Ekonomide Yapisal Dedismenin

Isletmelere Gére Dagilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktor yok - - -

Etkilememekte 9 - 9
Az etkilemekte 27 - 27
Onemli 6lglide etkilemekte 64 100 164

Bir ekonomide milli gelirin artmasi ve milli
gelir iginde sanayi ve hizmetler sektdorli payinin,
tarim sektorli payina oranla artmasi, ekonomik gevrenin
yapisal dedigmesidir. Tablo 23'te gorildigi gibi ARGE-
LiIK'te gdrev vyapan ydneticilerin biylk bir godunlugu
ekonomide yapisal degismenin meydana geldigini ve
igletmelerini o6nemli Olglide etkiledigini belirtmislerdir.
ETI'de gdrev yapan ydneticiler ise bu yapisal defismenin;
%27'si az etkiledigini ve %64'U Gnemli Glgiide etkiledi-
gini vurgulamislardir. Ancak yine ayni igletmeden
béyle bir yapisal defigmenin etki yaratmadigini belirten

ybneticilerin orani %9'dur(Tablo 23).
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TABLO: 24

Ekonomide Dogal ve Sosyal Olaylarin

igletmefere Gore Dagilima

Secenekler ETI (%) ARCELIK (% Toplam (%

Boyle bir faktor yok -- - -

Etkilememekte 9 56 65
Az etkilemekte 27 33 60
Onemli 6lciide etkilemekte 64 11 75

Her yilain belli aylarinda ve ginlerinde ortaya
¢ikan mevsimlik dedigmelerin yodneticiler; %65'i etkile-
medigini, %60'1 az etkiledigini wve %75'i de 0Onemli
0lgide etkiledigini belirtmiglerdir. Ancak, su noktaya:
dzellikle unufmamak gerekir ki, ARCELIK A.S.'nin faali-
yet dali dayanikli tiketim mali dretimi oldudu igin
mevsimlik dedigmelerin dnemli etki yaratﬁadlglnl belir-
tenlerin orani %56'dar. Ayni sekilde gida Uretimi
yapan ETI igin de gecgerli de@ildir. Mevsimlik dedisme-
lerin bu isletmeyi 0Onemli 0Olglide etkiledigini belirten

yéneticilerin orani %64'tir(Tablo 24).

Tablo 25'te gé6riildigi gibi ARGELIK'te g¢alisan
yoneticilerin bidyidk bir g¢ogunlugu, igletmenin g¢aligtig:

sektdrdeki geligmelerin ve rekabetin artmasinin igletmelerini
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TABLO: 25

Isletmenin Calistidi1 Sektdrdeki Gelisgmeler
Ve Rekabetin Artmasinin I@letmelefe

Gore Dafdilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%

Boyle bir faktor yok -- -- -

Etkilememekte -~ -- --
Az etkilemekte 36 -- 36
Onemli Glgide etkilemekte 64 100 164
dnemli t8lglide etkiledigini belirtmiglerdir. Bunun

yaninda ETI'de galisan ydneticilerin %36'si az etkiledi-
dini ve %64'U de ©nemli Olgide etkiledigini vurgulamig-

lardair.

TABLO: 26

Devletin Ekonomideki Para Ve Maliye Politikalarinin

Isletmelere Gore Dagilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktdor yok -- - -
Etkilememekte - - -
Az etkilemekte 9 11 20

Onemli dlgiide etkilemekte 91 89 180
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Yatirim indirimleri, tegvik tedbirleri, devlet
tarafindan kamu ve 0Ozel sektdre agilan kredi miktarlari,

emisyon hacimlerindeki artig veya azaliglar gibi devletin

ekaonomideki para ve maliﬁb -politikalari, tablo 26'da
gorildugld gibi her iki igletmeyi de ©Onemli dGlgide
etkilemektedir. Yoneticilerin %20'si az etkiledigini

ve %180'ni 6nemli 6lgiide etkiledigini belirtmiglerdir.

TABLO: 27

Hizl1 Enflasyon Artisinin Isletmelere

Gore Dagilaimz

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%

Boyle bir faktdr yok -~ ' - -

Etkilememekte - 11 11

Az etkilemekte 9 -- 9

Onemli 6lglde etkilemekte 91 89 180
Fiyatlar genel dizeyindeki artiglar olarak

ifade edilen enflasyon, tablo 27'de gdrildigid gibi
her iki igletmeyi ©Onemli 0Olglde etkilemektedir. Ancak,
hi1zli enflasyon artiginin hig¢ bir etki yaratmadigan:
belirten ybneticilerin orani %11'dir. Bunun yaninda
ybneticilerin %9'u da enflasyonun igletmelerini az
etkiledigini belirtmiglerdir. Gordldigli gibi enflasyon

artisil her iki igsletme igin blyik ©dnem tasimaktadar.
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D. TEKNOLOJIK GCEVRENIN YARATTIGI ETKILERININ

DEGERLEMESI

1§letmelerinviginde bulundu@u teknolojik cevrenin
yarattiga etkilerini belirlemek amaciyla Ek-1'deki
anket formu &6rnedinde gorilen, olmasi muhtemel, teknoclo-
jik gevre faktorlerine vyer wverilmigtir. arastirmaya
katilan ydneticilefe, teknolojik dedigme ve yeniliklerin
isletmelerini ne ©lg¢ide etkilediklerini ve teknolojik
yeniliklere kargi direnmeleri ortaya g¢ikarmak amaciyla

sorular sorulmustur.

TABLO: 28

Yoneticilerin Teknolojik Cevredeki Muhtemel
Degigmeleri Unceden Tahmin Edebilmelerinin

Isletmelere Gore Dadilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%
Bazen 55 11 66
Az 9 22 31
Bliylik 8lgiide 27 56 83
Hemen hemen hig 9 11 20

Teknolojik tahmin, isletmenin amaglarini gergek-

legtirmesi sirasinda kargilasacagi teknolojik g¢evredeki
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birtakim riskleri ve firsatlari ortaya gikartar. Iglet-
meler hizli teknolojik gevre iginde heniiz ortaya gikaril-

mamis mallarin ve Uretim ydntemlerinin yaratilmasi

igin g¢aba  harcarlar. Bu nedenle jydneticilerin %83'U
teknolojik cevredeki muhtemel degismeleri dnceden
tahmin edebilmektedirler. Yoneticiler; %66's1: bazen

ve %31'i az tahmin edebildiklerini belrtmektedirler.
Teknolojik gevredeki muntemel degigmeleri onceden

tahmin etmeyenlerin orani da %20'dir(Tablo 28).

TABLO: 29

Rakiplerin Teknolojiye Dayali Uretime Agairlik
Vermek Yoluyla Yenilikler Yaratmalarinin

Isletmelere Gore Dadilima

Segenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%)

Boyle bir faktdr yok - - _

Etkilememekte 27 -- 27
Az etkilemekte 9 33 42
Onemli 6lglide etkilemekte 64 67 131

Isletmeler arasinda teknolojik yenilikler agisin-
dan bir rekabet ortaminin dogmasi, tiketicilerin daha
kaliteli ve daha ucuz mal alma olanafina sahip olmalarina

yol agacaktir. Rakiplerin teknolojiye dayali d(retime
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agirlik vermek yoluyla yenilikler yaratmalari yodnetici-
lerin; %42'si az etkiledigini ve %131'1i dnemli G4lglde
etkiledigini belirtmigslerdir. Ancak yoneticilerin

A i e R T PR R P I P | 22
aktdrin igletmelerini etkilemediklerini

-

%27'si de bu

vurgulamislardir(Tablo 29).

TABLO: 30

Iletisim Teknolojisindeki Geligmelerin

Isletmelere Gore Dagilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%)

Boyle bir faktor yok -— - -

Etkilememekte 27 -= 27

Az etkilemekte 55 22 77

Onemli 6lcide etkilemekte 18 78 96
Telefon, radyo, televizyon, bilgisayar gibi

ginumizin hizli iletisim araglari sayesinde, cg¢evrede
olup bitenlerden zamaninda haberdar olma olanaklarina
saglamakta ve birtaklm. olaylar: aninda izleyebilme
olanagina gergeklegtirmektedir. Yoneticilerin %96 's1
iletisgim teknolojsindeki geligmelerin igletmelerini
gnemli 6lglde etkiledidini ve %77'si de az etkiledidini
belirtmiglerdir. Bu geligmelerin isletmeleri (zerinde
hig bir etki yaratmadigaini belirten yoneticilerin

orani da %27'dir(Tablo 30).



l64

TABLOD: 31

Caliganlarin Otomasyona Kargi Direnmelerinin

Isletmelere que Dagilima

Secenekler ETI (%) ARCELIK (% Toplam (%
Boyle bir faktor yok -- 100 100
Etkilememekte 27 - 27
Az etkilemekte 18 - 18
Onemli 8lcide etkilemekte 55 - 55

Tablo 31'de gdéruldiigu gibi ARCELIK'te gbrev
yapan yoneticilerin ¢ogunlugu, bovle bir faktorin
stzkonusu olmadigini, digder bir ifadeyle g¢alisanlarin
otomasyona karsi direnmelerin olmadigini belirtmiglerdir.
ETi'de gdrev yapan yéneticilerin; %18'i az etkiledigini
ve %55'i 0©Onemli 0Olglde etkiledigini wvurgulamiglardir.
Bu direnmelerin, igletmeyi etkilemedigini belirten

yoneticilerin orani da %27'dir.

Yeni elemanain igse alinmasiyla meydana gelen
tepkiler, yodneticilerin; %92'si etkilemedigini, %88'i
az etkiledigini ve %22'si de &nemli o6lgilde etkiiedi@ini
belirtmislerdir. Bu durum, . yeni elemanin isletmede
onemli sorunlar yaratmadigdini ve kisa sirede uyum

sagladiini gdosterir(Tablo 32). ) %{Ef‘
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TABLO: 32

Yeni Elemanin Ise Alinmasiyla Olugan
Tepkilerin Isletmelere

Gore Dagilaimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktdr yok -- - -

Etkilememekte 36 56 92
Az etkilemekte 55 33 88
Onemli 6lcgiide etkilemekte 9 11 20

E. HUKUKSAL VE SIYASAL CEVRENIN YARATTIGI

ETKILERININ DEGERLEMESI

Iki sanayi isletmesinin iginde bulundudu hukuksal
ve siyasal g¢evre ile ilgili faktodrlerini belirlemek

amacliyla bolim ybneticilerine sorular sorulmustur,

Yoneticiler, hukuksal ve siyasal gevredeki
muhtemel degigmeleri; %77'si bazen, %20'si az ve %92'si
bliyik ©lglide ©Onceden tahmin edebilmektedirler. Ancak,
yoneticilerin %ll'1 hukuksal ve siyasal gevredeki
muhtemel dedigmeleri onceden tahmin edemediklerini

belirtmiglerdir(Tablo 33).
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TABLO: 33

Yoneticilerin Hukuksal Ve Siyasal ([evredeki

Muhtemel Dedismeleri Onceden Tahmin

Edebilmelerinin Isletmelere

Gore Dagilima

Secenekler

ETI (%) ARCELIK (%) Toplam (%)

Bazen
Az
Biylik odlgide

Hemen hemen hig

55 22 77
9 11 20
36 56 92
- 11 11

Tablo 34'te

meydana getirilen

Devlet Tarafindan

gorildiglé gibi devlet tarafindan

kanunlar, tizikler, kararnameler

TABLO: 34

Meydana Getirilen Dizenleyici Ve

Yoneltici Kurallarin Sik Sik Dedistirilmesinin

Isletmelere Gore Dadilima

Secenekler

ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%)

Boyle bir faktdr yok
Etkilememekte
Az etkilemekte

Onemli 6lglide etkilemekte

45 44 89

55 56 111
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v.b. kurallarin sik sik degigtirilmesi, yoneticilerin;
%89'u az etkilediini ve %111'i ©Onemli ©Slgide etkiledi-

digini belirtmiglerdir.

TABLO: 35

Hukuksal Dizenlemelerin Yarattiga Etkilerinin

Isletmelere Gére Dadilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktor yok -- - -

Etkilememekte 27 - 27
Az etkilemekte 18 56 74
Onemli Slglide etkilemekte 55 44 99

Ticaret hukuku, is hukuku, vergi hukuku v.b.
cesitli hukuksal dizenlemeler, yoneticilerin; %27'si
etkilemedigini, B74'0G az etkiledigini ve %99'u da

6nemli Olglde etkiledigini belirtmiglerdir(Tablo 35).

Tablo 36'da goriildigi gibi ARCELIK'te gérev
yapan yotneticilerin biylik bir ¢odunlufu, Ulkede siyasal
istikrarin saglanmasinan igletmelerini oOnemli o©lglde
etkiledigini belirtmiglerdir. ETI'de ise vybdneticilerin
%9'u isletmelerini etkilemedigini, %9'u az etkiledigini

ve %82'si de Onemli Olglide etkiledigini belirtmiglerdir.
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TABLO: 36

Ulkede Siyasal Istikrarin Saglanmasinin

Isletmelere Goére Dagilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%

Boyle bir faktodr yok -- - -

Ftkilenmemekte 9 -— 9
Az etkilemekte 9 - 9
Onemli Slglide etkilemekte 82 100 182

Tablo 37'de gériuldigiu gibi, Glke igi ve dig:

siyasal rekabet ve cekismeler, her iki igletmevyi,

TABLO: 37

Ulke Igi Ve Disi Siyasal Rekabet Ve Cekismelerin

Isletmelere Gore Dagilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (% Toplam (%)

Boyle bir faktor yok -- -- --
Etkilememekte 18 -- 18
Az etkilemekte 9 11 20

Onemli tlglide etkilemekte 73 89 162
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yoneticilerin %162'sine gdre oOnemli 0Olglide etkilemekte-
dir. Yoneticilerin; %18'i bu faktodrin isletmelerini
etkilemedigini, %20'sinin 1ise az etkiiedi@ini belirt-

i

~mislerdir.

TABLG: 38

Hikimetin Saptadigi Dis Politika Yoluyla
Uluslararasi Iliskilerin Dizenlenmesinin

Isletmelere Gore Dagilimi

Secenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%)

Boyle bir faktor yok -- - -

Etkilememekte 18 11 29
Az etkilemekte 55 22 77
Onemli 6lciide etkilemekte 27 67 94

Hikimetin saptadigi dig politika yoluyla uluslara-
rasi iligkilerin dizenlenmesi, yoneticilerin; %29 'u
igletmelerini etkilemedigini, %77'si az etkiledigini
ve %94'U 0Onemli ©lglde etkiledigini belirtmiglerdir

(Tablo 38).

F. ISLETMELERIN CEVREYE UYUM SAGLAMA YOLLARININ

DEGERLEMESI

Isletmelerin yasaminl slirdlirebilmeleri ve
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bliylyebilmeleri igin g¢evre faktdrlerindeki dedigmelere
uyum saglamak zorundadirlar. Bu nedenle arastirmaya

katilan vydneticilere, 1igletmelerin stratejik yonetim,

yvenilik yarztma ve bglimlere ayirma sistemleriyle

Lo S NS T N S8

9]

gevreye uyum saglama yollarina iligkin sorular yonel-

migtir.

TABLO: 39

Stratejik Yonetim Yoluyla Cevreye Uyum Saglamanin

Isletmelere Gdore Dadilima

Secenekler ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%
Bazen 18 11 29
Az - —- -
Biiyiik dlciide 82 89 171

Hemen hemen hig - - -

Stratejik yonetim, isletmenin gcevreye uyum
sa@lam881ndé temel bir faktordidr. Bu nedenle isletme-
lerin stratejik y&netime gerekli ©6nemi verdiklerini
tablo 39'da gormek mimkindlir. Buna gdre yéneticilerin
%171'i stratejik yodnetim yoluyla isletmelerinin cgevreye
‘biyik ©lglide wuyum saglayabildiklerini belirtmislerdir.

Bunun yaninda ydneticilerin %29'u da stratejik yonetim
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yoluyla g¢gevreye bazen uyum saflayabildiklerini wvurgula-

mislardar.

TABLO: 40

Yenilik Yaratarak Cevreye Uyum Sadlamanin

Isletmelere Gdre Dagdilima

Secenekler ETI (%) ARCELIK (% Toplam (%)
Bazen 36 22 58
Az -- - -
Biiyiik &lciide 64 78 142

Hemen hemen hig -- -- -

Yenilik yaratma, isletmelerin gevreye uyum
sa@lamék i¢in bagvurdugu en ©Onemli vyollardan biridir.
Cevre faktorlerindeki dedismeler karsisinda isgletmeler,
yenilik yaratarak tﬁketicilerin ihtiyaglaraini kargilamak
zorundadirlar. Her iki isletmenin yoneticilerinin
%l42'si kendi mamullerine yenilik yaratarak igletmeleri-
nin bliylk flgide gevreye uyum saglayabildiklerini
belirtmiglerdir. Bunun vyaninda yenilik vyaratma yoluyla
gevreye bazen wuyum saglayabildigini belirten yGnetici-

lerin orani da %58'dir(Tablo 40).
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TABLO: 41

Yoneticilerin Tercihlerine Gore {evreye En Uygun
BGlimlere Ayirma Sistemlerinin

Isletmelere Giére Dagilim:

Bolimlere Ayirma

Sistemleri ETI (% ARCELIK (%) Toplam (%
Fonksiyonlara gdre 27 -- 27
Bolge temeline gore 9 11 20
Mamul temeline gdre 55 89 l44
Matriks organizasyon 9 -- 9

Isletmenin cgevreye uyumunda basarili olabilmesi
igin organizasyondaki dedigik tir ve nitelikteki gdrev-
lerin iyi bir bigimde gruplandirilmasi ve c¢evrenin
yarattiga etkilere cevap verebilecek bir bdlimlere
ayirma sistemiyle saglanabilir. Her iki sanayi isgletme-
sinin organizasyon yapisini inceledigimizde; ARCELIK
mamul temeline gdre, ETI ise fonksiyonlara gére bdlimlere
ayrilmistair(Bkz. Ek: 2-Ek: 3). Tablo 4l'de gdrildigi
gibi ydneticilerin %144'4U gevreye en wuygun bdolimlere
ayirma sisteminin mamul temeline: gore organizasyaon
yapis1 oldugunu belirtmislerdir. Yodneticilerin $%27'si
Fonksiyonlara gore, %20'si bdlge temeline gdre ve %9'u da

matriks organizasyon yapisini tercih etmislerdir.



SONUCG V E ONERILER

Isletmelerin faaliyette bulundugu cevrenin
toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal
kosullara igletmeleri onemli Olcglde etkilemektedir.
Cevre faktdrlerindeki dedismelere uyum saflayamayan
igsletmelerin kar, biyime, topluma hizmet, yasaminl
stirdirme v.b. temel amaglari tehlikeye girer. Isletmele-
rin amaglarz, dinamik bir nitelide sahiptirler e
degisime wugrayabilmektedirler. Bunun birgok nedenleri
arasinda en 6nemlileri igletmenin genig c¢evresiyle
birlikte dar <g¢evresinde meydana gelen yeni istek,

ihtiya¢ ve baskilardair.

Mal ya da hizmet lretmek ig¢in kurulmus olan
igletmenin, bu amaca wulagabilmesi ig¢in yonetim faaliyet-
lerini yerine getirmesi zorunludur. Dolayisiyle, islet-

menin i¢inde bulundugu g¢evre faktodrlerinin, ydnetim
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faaliyetlerini etkileyecegi agiktair. Onemli olan,
gevre faktdorlerinin yodnetimi etkilemesi degil, ydnetimin
cevre faktorlerini etkilemesi ve gevre faktorlerindeki

igmelerle ydnetim arasindaki uyumu saflamasidar.

ded
Cevre faktdorlerinin her birinin, toplumsal,
ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal kosullarin

igletme ydnetimi Uzerinde ayri ayri etkileri sozkonusu-
dur. Ancak, arastirmada ulasilan sonuca gtre, bu g¢evre
faktdrleri agik ve kesin olarak “birbirinden ayirt
edilemezler. CGinkd bu g¢evre faktdrleri hem belirli
bir igsletmeyle hem de kendi aralarinda silirekli etkilegim

igindedirler.

]
isletmelerin, Ulkemiz agisindan ele alinmaszi

gereken gevre faktodrleri ve bu faktdrlere uyum saglamak

igin neler yapilmas: gerektigi su sekilde agiklanabilir:

Hizl:i niifus artigsi, nifusun demografik yapisindaki
degigsmeler ve kirsal kesimlerden kentlere hizli bir
gdg¢ olayi gibi ilkemizde toplumsal cg¢evrede dnemli
degisiklikler meydana gelmektedir. Tim bu faktorlerin
sonucunda igsizlik artmakta wve dolayisiyle {lkemizde
onemli sorunlar yaratmaktadzir. Isletmeler toplumsal
cevrede faaliyette bulunduklari igin, toplumda meydana

gelen bu gibi dedigmeleri dikkate almak zorundadirlar.

Ulkemizde meydana gelen ekonomik cevre faktérle-

rindeki belirsizlik, igsletmelerin planlama faaliyetlerini
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biiylik ©6lciide aksatmaktadir. Ozellikle hikiimetin para
politikalarinda sik sik dedigsiklikler yapmasi, kigi
bagina milli gelir dagilimindaki farkliliklar, kredi
faiz oranlarinin yukseltilmesi, para arzinin arttirilmas:
ve bunun sonucunda enflasyonun yilkselmesi v.b. durumlar
igletmeleri etkilemektedir. Ekonomik gevre kosullarindaki
belirsizligi en aza indirmek igin wuzun donemli planlar
yerine kisa sireli wve esnek planlar bhazairlanmali ve
amaglarin belirlenmesinde galiganlarin da gbrisi alinma-

lidar.

Guntmizde teknolojik cevrede meydana gelen
hizly deGismeler, mallarin ve hizmetlerin miktar wve
kalitesinin artmasina ve yeni sanayi dallarinin dogmasina
yol agmigtar. Teknolojik <c¢gevre, igletmelerin, gerek
tiketicilerin ihtiyaglarina kargsilayacak mallarin
teknolojisindeki yenilikleri, gerekse rakiplerin kullan-
diklara teknolojileri izlemek agisindan o©Onem tasair.
Bu nedenle igletmeler teknolojik dedisme ve yeniliklere
katkida bulunmak amaciyla isletme bilnyesinde planla
ve sistemli aragtirma ve geligtirme faaliyetlerini
organize etmelidir. Igsletmelerin arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine girigmek ig¢in giiglii bir finansal vyapivya,

yetenekli ve uzman kadroya ihtiyag¢ vardair.

Ulkemizde hukuksal ve siyasal gevre kosullarin-
daki degigmeler igletmelerin faaliyetlerini etkilemekte-

dir. Uzellikle hikiimetin Vergi yasalarinda degisgiklikler
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yapmas1, ithalatta bazi sinirlamalarin kalkmasi, Avrupa
Topluluuna girme ¢abalari, Ulke igi ve digi siyasal
rekabet ve geki§melerin meydana gelmesi Ulkede hukuksal
ve siyasal gevréde‘belirsiz ve karmagik durumlar yarat-
maktadir. Béyle hallerde planlama ve programlama sire-
lerinin kisa olmasi gerekir. Cuinkd planlama siresi

uzadikga gelecedi Oongdrme olanagi azalair.

Arastirmada elde edilen en ©Onemli sonuglardan
biri de, Ulkemizdeki gevre faktérlerini, ayni isletmede
dedigsik kademelerde gdrev yapan bdlim yoneticileri tarafain-
dan farkli bigimlerde yorumlamalaridir. Diger bir ifadeyle
yoneticilerin. gevreye bakis agailari farklidir. Yoneticile-
rin gevreye bakis agilarinin farkli olmas:i organizasyonda Onemli an-
lagmazliklara yol agabilir. Bu Onemli sorunu onlemek igin ydneticiler
isletmenin iginde bulundudu mevcut kosullari birlikte
dederlendirmeli ve cevreye uyum saglama yollarina
birlikte kararlagtirmalidirlar. Yoneticiler stratejik
yonetim vyoluyla isgletmenin kuvvetli ve =zayif vyanlar:
ile cevresel firsat ve riskleri belirlemelidirler.
fevre analizi yaparak, gelecede yonelik dofru kararlar
almali ve sirekli yenilik yaratma olanagi saglamalidar-
lar. Ayrica igletmenin iginde bulundugu kogullara

uygun organizasyon yapisl gelistirilmelidirler.

Cevre faktdorlerindeki defiigmelerin yarattig:

riskleri en aza indirerek ve firsatlardan yararlanarak
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yonetilen isgletmenin igleyisi daha saglikli olacaktar.
Gevreye uyum sadlayamayan, digsa kapali igletmeye oranla
gevreye uyum saglayan ve diga agik isletmelerde vefim;

lilik, etkinlik ve bagari daha fazladir.
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188

Ikinci B6liim

Karar verirken, é§q§1daki gevre faktorlerinden
nangisini daha cok ;dikkate aliyorsunuz? (Birden
fazla gik igaretleyebilirsiniz)

() Toplumsal gevre

(X) Ekonomik gevre

( ) Teknolojik gevre

( ) Hukuksal-siyasal gevre

( ) Yukaridakilerin hepsi

Cevre faktdrlerinden hangisini igletmenizin amacglar:
dogrultusunda yararlanabiliyorsunuz? (Birden fazla
g1k isaretleyebilirsiniz)

( ) Toplumsal gevre

( ) Ekonomik gevre

( ) Teknolojik cgevre

( ) Hukuksal-siyasal cevre

( ) Yukaradakilerin hepsi

Cevre faktorlerinden hangisi zaman iginde daha
gok degisim gbstermektedir? (Birden fazla g1k isaret-
leyebilirsiniz)

( ) Toplumsal cevre

( ) Ekonomik cevre

() Teknolojik cgevre

( ) Hukuksal-siyasal gevre

( ) Yukaridakilerin hepsi



4.

Asagidaki g¢evre faktorlerinden en g¢gok

‘meniz lGzerinde risk yaratmaktadair?

g1k igaretleyebilirsiniz)

)

()

Toplumsal gevre
Ekanomik gevre
Teknolojik gevre
Hukuksal-siyasal gevre

Yukardakilerin hepsi

hangisi

(Birden

Asagidaki cgevre faktdrlerinden en g¢ok hangisi

meniz izerinde firsatlar yaratmaktadair?

fazla g1k isaretleyebilirsiniz)

()
()
¢
()
()

Toplumsal gevre
Ekonomik gevre
Teknolojik gevre
Hukuksal-siyasal gevre

Yukardakilerin hepsi

189

islet-

fazla

islet-

(Birden

Gevre faktdrlerindeki degismeleri yakinda izleyebili-

yor musunuz?

( ) Bazen

() Az

( ) Blyiik dlcide

( ) Hemen hemen hig



7.

190

Cevre faktdrlerindeki dedigmelerin ne tir riskler

‘ya da fairsatlar yaratacadi ve 1igletmeniz Ulzerindeki

muhtemel etkilerini ©nceden keét%rebilme olanagina
sahip misiniz? f

( ) Bazen

() Az

() Biiyiik dlgiide

() Hemen hemen hig

Cevre faktorlerindeki defismelerin isgletmeniz Ulzerin-
deki etkileri hakkindaki bilgileriniz yeterli midir?

( ) Bazen

() Az

( ) Biliyuk dlcgiide

( ) Hemen hemen hig

Agsagidaki baski ve gikar gruplarinda hangileri karar-
larinizi etkilemektedir?

( ) Hissedarlar

( ) Calisanlar

() Tiketiciler

() Rakipler

() Toplum

( ) Devlet

() Yukaridakilerin hepsi



10.

11.

12.

13.

Toplumsal g¢evredeki muhtemel
tahmin edebiliyor musunuz?

( ) Bazen

() Az

( ) Biiylk &lgiide

() Hemen hemen hig

Hissedarlarin k&r konusundaki
nz Olgide etkilemektedir?

( ) Boyle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekfe

( ) Onemli 6lglide etkilemekte

Caligsanlarin kazalardan korunma

191

defigmeleri ©nceden

baskilari igletmenizi

ve 1is glvenliginin

saglanmasi konusundaki baskilara igletmenizi ne

0lcide etkilemektedir?

( ) BByle bir faktdr yok
() Etkilememekte

() Az etkilemekte

() Onemli 6lgide etkilemekte

Tiketicilerin satin almak istedikleri malin fiziksel

ya da kimyasal nitelikleri

hakkinda bilgi sahibi

olamamasi igletmenizi ne 0lglde etkilemektedir?

() Bdyle bir faktdr yok
( ) Etkilememekte
( ) Az etkilemekte

( ) Unemli 6lgiide etkilemekte



14,

15.

le6.

17.

192

Rakiplerin haksiz rekabete girigmeleri igletmenizi
ne olgiide etkilemektedir?

( ) Bdyle bir faktdr yok

( ) Etkilememekte f

() Az etkilemekte

( ) Onemli Blgiide etkilemekte

Devletin halk sagligar ve kalite standartlari konusun-
daki baskilari isletmenizi ne tlgide etkilemektedir?
( ) Bdoyle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lgide etkilemekte

Toplumun c¢evre kirlilidine karsi ©Onlem alinmasi
konusundaki baskilari igletmenizi ne ©lglde etkile-
mektedir?

( ) Bbyle bir faktér yok

() Etkilememekte

( ) Az etkilemekte

( ) Onemli 6lclde etkilemekte

Toplumun egitim ve saglik hizmetlerinin saflanmasa
konusundaki baskilari isletmenizi ne Glglide etkile-
mektedir?

( ) Boyle bir faktédr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

() Unemli dlglde etkilemekte



18.

19.

20.

21.
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Hizl: niifus artisi ve nifusun demografik yéplslndaki

" dedigmeler isletmenizi ne G6lglde etkilemektedir?

( ) Bdyle bir faktdr yok
() Etkilememekte
() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lgiide etkilemekte

Koylerden kentlere akin ve artan kent nifusu iglet-
menizi ne Olglde etkilemektedir?

( ) Bdoyle bir faktor yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lglide etkilemekte

Calisanlarin kiiltirel o6zellikleri ve deger yapilarin-
daki farklilaiklar igletmenizi ne Olglide etkilemektedir?
( ) BByle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli Blgiide etkilemekte

Ekonomik gevredeki muhtemel defigmeleri dnceden
tahmin edebiliyor musunuz?

( ) Bazen

() Az

() BUyUk 0lciide

( ) Hemen hemen hig



22.

253,

24,

25.

194

Ekonomide vyapisal dedigmeler igletmenizi ne ©oOlglde

etkilemektedir?

(

Her yilin belli aylarinda ya

) Boyle bir faktdr yok

Etkilememekte

~

) Az etkilemekte

) 6nemli Olglide etkilemekte

da giinlerinde mevsimlik

dejigmelerin ortaya g¢ikmasi 1isletmenizi ne ©0Olglde

etkilemektedir?

( ) Boyle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lgiide etkilemekte

Isletmenin galistiga sektdrdeki geligmeler ve

rekabetin artmasi igletmenizi ne Olgiide etkilemektedir?

(
(
(
(

) Boyle -bir faktdr yok
) Etkilememekte
) Az etkilemekte

) Unemli 6lgiide etkilemekte

Devletin ekonomideki para ve maliye

igletmenizi ne Olglde etkilemektedir?

(
(

) Bbyle bir faktdr yok
) Etkilememekte
) Az etkilemekte

) Onemli 6lglide etkilemekte

politikalara



26.

27.

28.

29.

195

Hi1zli1 enflasyon artisi isletmenizi ne ©o&lglide etki-
lemektedir?

( ) Bdyle bir faktdr yok

( ) Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lgide etkilemekte

Teknolojik g¢evredeki muhtemel degismeleri d&nceden
tahmin edebiliyor musunuz?

( ) Bazen |

() Az

{ ) Blyilik dlgide

( ) Hemen hemen hig

Rakiplerin teknolojiye dayall Uretime adirlak
vermek yoluyla vyenilikler yaratmalari igletmenizi
ne 6lglide etkilemektedir?

( ) Boyle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

() 6nemli Blgiide etkilemekte

Iletisgim teknolojisindeki gelismeler isletmenizi
ne 0lgide etkilemektedir?

( ) Bdyle bir faktér yok

( ) Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Unemli 6lclide etkilemekte



30.

31.

32.

33.

196

Calisanlarin otomasyona kargs:i direnmeleri igletmenizi
ne O0lgiide etkilemektedir?

() Boyle bir faktdr yok

( ) Etkilememekte

( ) Az etkilemekte

() Onemli 6lgide etkilemekte

Yeni elemanin ige alinmasiyla olugan tepkiler
isletmenizi ne Olgide etkilemektedir?

( ) Bbyle bir faktdr yok

( ) Etkilememekte

() Az etkilemekte

( ) Onemli 6lgilide etkilemekte

Hukuksal ve siyasal g¢evredeki muhtemel dedigmeleri
onceden tahmin edebiliyor musunuz?

( ) Bazen

() Az

() Blyik &lcgiide

( ) Hemen hemen hig

Devlet ‘tarafindan meydana getirilen kanunlar,
tiziukler, kararnameler v.b. kurallarin s1k si1k
degigtirilmesi igletmenizi ne Olglde etkilemektedir?
( ) BGyle bir faktdr yok

() Etkilememekte

() Az etkilemekte

() Onemli o6lgilide etkilemekte



38.

39.

40,

198

Stratejik ydnetim vyoluyla igletmeniz g¢evreye uyum
saglayabilmekte midir?

( ) Bazen

{ ) Az

() Biiyiik dlgiide

() Hemen hemen hig

Yenilik yaratarak igletmeniz g¢evreye uyum saglaya-
bilmekte midir?

( ) Bazen

() Az

() Biiyiik dlgilde

( ) Hemen hemen hig

Isletmenizin iginde bulundudgu gevreyi gozdnunde
bulundurarak size godre asagidaki bGllUmlere ayirma
sistemlerinden hangisi defisen gevreye uyum sa{laya-
bilir?

( ) Fonksiyonlara Gore

( ) Bolge Temeline Gére_

( ) Mamul Temeline Gdre

( ) Matriks Organizasyon

() Diger (belirtiniz)..veuieenennennnn.
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